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El Valor Humano en las Pymes

INTRODUCCION

1. Objetivo del Trabajo

Destacar la importancia de la gestion del valor humano en las pymes, destacar
su valor estratégico, su implicancia a la hora de introducir cambios y relevancia que
tiene la capacitacion brindada por las empresas a sus integrantes.

Resaltar el lugar que ocupa el liderazgo, la motivacién y por sobre todo el papel
gue juega la comunicacion dentro de las organizaciones, y de esta manera lograr una
mejor gestion del valor humano en las pymes.

Proponer metodologias, técnicas y herramientas sencillas para lograr cambios

en la gestién del valor humano en las pymes.

2. Estructura general del trabajo

El trabajo comienza con una introduccién conceptual de las organizaciones, los
elementos que la componen y el lugar que ocupan las personas dentro de éstas.

La gestion del valor humano es uno de los temas més amplios dentro de la
organizacion, ya que abarca una multiplicidad de areas como psicologia, sociologia,
remuneracion, comunicacion, motivacion, etc.

Por esto es que el presente trabajo se va a centrar en temas, que segun la
experiencia, son los mas preponderantes:

v’ Liderazgo
Comunicacion
Motivacion

Capacitacion

AN N RN

Desempefio o Auditoria
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Figura 1 : Esquema del valor humano y los temas desarrollados en el trabajo.
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Fuente: Elaboracion propia
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1. Las organizaciones *

La empresa es una organizacion social con objetivos; recibe insumos de la
sociedad, personas, materiales, dinero e informacién vy los transforma en salidas de
productos, servicios y recompensas a los miembros. Es un sistema abierto.

Las actividades de la empresa requieren recursos para su produccion y deben,
por lo tanto, emplear personas.

Una perspectiva general de la organizacion nos sefiala tres pilares o bases
sobre las cuales “descansan” sus actividades:

Figura 2 : Los tres pilares de la organizacion

PERSONAS ORGANIZACION

PROCESOS <«— > RECURSOS

Fuente: OCANA, Hugo R., Estrategias de Negocios, apuntes de clase, 2009.

El principio de la actividad estratégica de cualquier organizacion es que las
personas desarrollan procesos utilizando recursos con el fin de lograr los objetivos
propuestos. Si se observa, son las personas las que en definitiva le dan dinamica a la

organizacion, la ponen en movimiento. Desarrollan los procesos necesarios, esto es

! CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, 5ta. Edicion, Mc Graw Hill,
Bogota, Colombia, 1999, capitulo 1, 2 y 3.
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poner en accién los planes, y para ello utilizan los recursos necesarios. Teniendo en
cuenta que los procesos son planes disefiados previamente, necesarios para las

actividades, el éxito o fracaso en la ejecucion de los mismos depende de las personas.

Y, por otra parte, los recursos necesarios para la ejecucion de los procesos son
utilizados por las personas quienes, en el uso, determinan su eficiencia o ineficiencia.
Es incuestionable el “valor” de las personas en el desarrollo de las actividades de la

organizacion.

Siguiendo una conocida férmula para la generacion del valor que puede
generar una organizacion, se observara la importancia excluyente que poseen las

personas’:
Vo = ldentidad (Diferencia - Eficiencia)

Se entiende por Valor Organizacional (Vo) a la cantidad de atributos
diferenciales que se genera (en produccion, en comercializacion, en finanzas, en
gerenciamiento, etc.) menos el costo por generar esas diferencias todo ello
multiplicado (efecto multiplicador sinergético) por la identidad Unica, especifica,
inimitable. Siendo que las diferencias agregadoras de valor se dan, especialmente, por
la innovacion, las mejoras continuas en procesos, entre otras variables y que la
eficiencia se relaciona con la optimizacion en la utilizacién de los recursos, son en
definitiva las personas las que aportan innovacion y mejora a través de la creatividad,
en las formas de hacer, y son las personas las que utilizan los recursos para lograr
eficiencia. Es decir, que la ecuacion de Valor Organizacional se puede reexpresar de

la siguiente manera:
Vo = Personas (Procesos - Recursos)

Se observa el valor de las personas, excluyentes en la generacion del valor

total de la organizacion. Pueden existir los procesos de mejor disefio; se puede poseer

2 OCANA, Hugo R., Estrategias de Negocios, 2da. Edicion, FFyL, FCE-UNCuyo, Mendoza,
Argentina, 2006, capitulo 3y 4.
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todos los recursos necesarios pero son las personas las que terminan definiendo el

valor organizacional.
El valor sefialado no es privativo de una naturaleza especifica de la
organizacion.

Una organizacion puede ser pequefia y simple o grande y extremadamente
compleja. Cualquiera sea su variedad o complejidad, puede afirmarse que existen dos

tipos de elementos comunes a todas las organizaciones  °:

1.1. Elemento bésico: las personas. La condicién necesaria para la existencia de

una organizacion es la interaccion entre personas para alcanzar objetivos, que de

otra manera no podrian lograrse.

1.2. Elementos de trabajo: son los recursos que utiliza la organizacion y que

pueden determinar su futura eficiencia.
Son recursos materiales y recursos conceptuales e informacion.
El valor humano ofrece a la organizacion tres tipos de habilidades:

v' Habilidades para hacer: desempefar tareas y actividades para alcanzar
objetivos.

v' Habilidades para influir : habilidad de alterar el comportamiento de otros,
gue puede originarse en la posicion social, poder econdémico, poder politico
0 en la personalidad del individuo.

v' Habilidades para utilizar conceptos : habilidad de abstraer ideas y
generalizaciones necesarias para planear, organizar y controlar el trabajo
de otros, dotandolos de la motivacion y comunicacion conveniente.

A partir de la necesidad de manejo de estas habilidades se logra definir los

perfiles y los cargos de la organizacién. Se puede contar con las tres habilidades o ser

mas especializado en alguna de ellas, ya sea por naturaleza o por experiencia.

® CHIAVENATO, I., op. cit.
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2. Tipos de organizaciones *

v' Organizacién formal: tiene una estructura definida que puede ser
descripta en términos de relaciones de autoridad, poder, subordinacion y
responsabilidad. También puede definir los canales a través de los cuales

fluyen las comunicaciones.

v" Organizacion informal: es débilmente organizada, flexible, mal definida y

espontanea.
3. Las personas °

El especialista en Recursos Humanos tiene dos alternativas para estudiar las
personas en una organizacion: las personas como personas, dotadas de
caracteristicas propias de personalidad y de individualidad; y las personas como valor,
dotadas de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para

desarrollar la tarea organizacional.

El comportamiento es una forma de proceder; se refiere a la conducta de la
persona. Los patrones de comportamiento son los modos segun los cuales la persona
suele conducirse en sus quehaceres.

El comportamiento depende de  °:

X Factores _internos: personalidad, capacidad de aprendizaje, motivacion,

percepcion, actitudes, emociones, valores, etc.

X Externos: recompensas y castigos, factores sociales, politicas, presiones
del jefe, influencias de compafieros de trabajo, cambios en la tecnologia,

demandas vy presiones de la familia, programas de entrenamiento y

* HODGE, B.J. y otros, Teoria de la Organizacion, 5ta. Edicién, Prentice Hall, Madrid, Espafia,
1998, capitulo 1y 2.

5 DRUCKER, Meter, Escritos Fundamentales, Tomo 1, El Individuo, 1ra. Edicién, Editorial
Sudamericana, Buenos Aires, Argentina, 2002, 255 P4ags.

® CHIAVENATO, I., op. cit.



El Valor Humano en las Pymes

desarrollo, condiciones ambientales, situacibn econémica del pais, de la

region, entre otros.

En este trabajo se ha decidido, por recomendacién, dejar de llamar “recursos” a
las personas que forman parte de las organizaciones para dirigirnos a ellas como
“valor humano”. Esto sustentado en que las personas son una parte importante de
toda organizacion, prestan un servicio a las mismas al cumplir horarios, dedicar tiempo
y esfuerzo para el logro de objetivos. Son las personas las que hacen funcionar a las

maquinas, al proceso organizacional, al sistema organizacién en general.

En sentido epistemoldgico estamos en una etapa del conocimiento en la cual
se quiere “universalizar” todo saber a través de leyes extrapolables a cualquier tiempo
y espacio; el area del “ser humano” en las organizaciones no es una excepcion; si se
siguiera una regla, un determinismo conductual del sujeto en la organizacion se
estaria ante un grave error; el fildsofo francés Sartre (prélogo del libro de Fanon, Los
Condenados de la Tierra), dice: “ya no somos el sujeto; somos el objeto”. Pues bien,

se trata de revertir esta situacion, de “volver” al sujeto, esto es VALOR HUMANO.

4. Administracién del VALOR HUMANO en las organizac  iones ’

La administracion del valor humano es un &rea interdisciplinaria: cobija
conceptos de Sociologia, Derecho Laboral, Seguridad, etc. Se refieren a una
multiplicidad de conocimientos: carreras, disefio de cargos, satisfaccion en el trabajo,
ausentismo, salarios y obligaciones sociales, accidentes, disciplina y actitudes,

responsabilidad y un sinnimero de temas.

Béasica y sencillamente consiste en conquistar y mantener las personas en la
organizacion, trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable.
Esto significa que esta en juego no sélo la vida de la organizacion, sino también la
especie y calidad de vida que la organizacion y sus participantes llevaran, y la especie

de participantes disponibles para proveerla de recursos necesarios.

" CHIAVENATO, I., op. cit.
-10 -
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En las pymes el objetivo planteado lo debe llevar a cabo el lider, duefio o
gerente de la organizacién. Muchas veces estan tan sobrecargados de asuntos por
resolver que la prioridad que debiera corresponderle a las personas que trabajan en la
organizacion, no es la adecuada y por tanto se pierde de vista temas de gran
importancia en la gestion de equipos de trabajo, que suelen afectar a la vida de la
empresa.

5. Politicas de lo conocido como “Recursos Humanos 8

Son una orientacion o guia para la accion.

E Politicas de provision de RRHH : fuentes de reclutamiento, reclutar,
seleccionar e integrar a nuevos participantes.

m Politicas de aplicacion de RRHH : requisitos de la fuerza de trabajo, analisis y
descripcion de cargos, planeamiento y ubicacién de las personas, evaluacion
de desempeiio.

m Politicas de mantenimiento de RRHH : administracion de salarios, plan de
beneficios, motivacion e higiene y seguridad en el trabajo.

@l Politicas de desarrollo de RRHH : entrenamiento, capacitacién, desarrollo de
RRHH.

@ Politicas de control de RRHH : banco de datos, sistemas de informacion y
auditoria de RRHH.

De acuerdo a la experiencia, en las pymes la provision de personal la realizan
los duefio o gerentes, muchas veces con falta de informacién para llevar a cabo estas
actividades lo que deriva en personas no adecuadas al perfil que se necesita y esto en

costos por la alta rotacion.

En cuanto a las politicas de aplicacién, son pocas las pymes que estan
incursionando en la descripcidn de cargos, la definicion de perfiles adecuados a los

puestos y en la evaluacion de desempefio.

® Ibidem, capitulo 4.
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En cuanto al mantenimiento es lo Ultimo que se tiene en cuenta a la hora de

plantear esta politica.

El desarrollo de las personas esta teniendo un poco mas de relevancia en las
pymes ya que se participa algo mas en capacitaciones y actualizaciones. De todas
formas no es la prioridad al momento de planificar las actividades de este tipo de

organizaciones.

Las politicas de control son llevadas a cabo de manera informal, sin demasiada
planificacion y en forma desestructurada, por personal designado para tal tarea o por
los propios gerentes, y estan dirigidas a evaluar parcialmente a los empleados, sobre

todo en lo que respecta a cumplimiento de objetivos de ventas o de produccion.

Toda empresa deberia realizar un trabajo previo de andlisis a la hora de armar
un nuevo equipo de trabajo: definir la mision, sus objetivos y de qué manera se
articulardn con el resto de la organizacion. Luego habrd que evaluar recursos
necesarios para cumplirlos, qué funciones desarrollara cada miembro del grupo y las
descripciones de los puestos, incluyendo competencias técnicas necesarias,

habilidades personales y diferentes rasgos o caracteristicas psicoldgicas de cada uno®.

Es necesario pensar el armado del equipo con personas que potencialmente
puedan adaptarse a lo que denominamos la cultura de la organizacion, y que tengan
posibilidades de comprometerse con la mision y objetivos del proyecto. Sera
fundamental incluir diversidad y complementariedad en las caracteristicas de los

miembros.

Una persona con experiencia en la organizacién podria facilitar la adaptacion
de nuevos miembros y ser el transmisor de la cultura, los valores y las metodologias

de trabajo.

® WINOKUR, Pablo, “Todos para uno y uno para todos”, en Pymes Plus de Revista Pymes, N°
33, Julio de 2011.

-12 -
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Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola, define lider como jefe,

dirigente, guia, en general, y mas especialmente el de una agrupacion o colectividad.

Liderar una organizacion es el arte de reunir todas las facetas del manejo de
ésta en busca de una mayor competitividad. Esto es mas féacil decirlo que llevarlo a la

practica.

El liderazgo es un desafio en cualquier época, pero en tiempos de la
globalizacién, la turbulencia de los cambios generados por la nueva economia
multiplicé los interrogantes y las opciones de las empresas. Los lideres son hombres
persiguiendo sus suefios, y por eso suelen ser inquietos, innovadores, apasionados y
disciplinados, con el deseo de hacer lo que les gusta como premisa. Los lideres
pueden encabezar grandes transformaciones, siempre que cuenten con un equipo
capaz de acompafarlos, que usen su tiempo con inteligencia, que confieran a ese
equipo la posibilidad de intercambiar impresiones con su jefe (incluso disentir con éste)

y de sentirse util siendo parte de la tarea que estan llevando a cabo.

Gerenciar una organizacion es necesario, liderarla es esencial. El liderazgo es
una cuestion de espiritu, una combinacion de personalidad y vision. Los estilos de los
lideres son mudltiples, no existe una receta sino solo experiencias de hombres
comunes viviendo las circunstancias que le impuso su época, comparten cuatro

competencias basicas °:

1% |bidem, capitulo 2 y 3.

DRUCKER, M., op. cit.
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Manejo de la atencién: son atractivos porque tienen una vision, una serie de

propdsitos y una clara nocion de resultado, objetivo y direccion.

Manejo de los significados: comunican su vision de tal forma que alinearse

resulta sencillo.

Manejo de la confianza: la integridad de los lideres es lo que los hace

respetables.

Manejo de si mismo: los lideres conocen sus habilidades y sus limites. Esto es

de suma importancia ya que es lo primero que el lider necesita conocer y manejar.

En las organizaciones pequefas generalmente son los duefios o familiares de
los mismos quienes ocupan el lugar de lideres, aun cuando tienen profesiones
distintas al cargo que ocupan. Tienen un gran manejo de la atencién pero no siempre
pueden comunicar su vision de forma clara y precisa. La confianza en otros es un

tanto delicada.

Quizés conocen sus habilidades pero no tanto sus limites y esto los coloca en

una postura un tanto equivocada en muchas ocasiones.
El ideal de un lider o el arte de dirigir consta de 4 componentes ™*:
a) La autoridad o poder del lider.

b) La habilidad para entender que la o el tipo de motivacion varia segun el

momento en que se encuentran las personas.
¢) La habilidad para fomentar el clima ideal para el liderazgo.
d) El estilo de lider.

Explica que no es suficiente saber las teorias de motivacion, sino, hay que

saber aplicarlas.

! Disponible en: www.gestiopolis.com [junio, 2010]

-14 -
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Se refiere a la capacidad del administrador para inspirar a los trabajadores para

que apliquen todos sus conocimientos, ademas de construir un clima para que todo

sea factible. Se refiere al estilo de cada administrador, del tipo de clima que establece,

la motivacién que aplica etc.

1. Estilos de liderazgo *?

Lider carismético: es el que tiene la capacidad de generar entusiasmo. Es

elegido como lider por su manera de dar entusiasmo a sus seguidores.

Lider autécrata: un lider autdcrata asume toda la responsabilidad de la toma de

decisiones, inicia las acciones, dirige y controla al subalterno.

Lider emprendedor: un lider que adopta el estilo participativo utiliza la consulta
para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones finales y
sefala directrices especificas a sus subalternos, pero consulta sus ideas y

opiniones sobre muchas decisiones que les incumben.

Lider liberal: el lider delega a sus subalternos la autoridad para tomar

decisiones y elegir.

Lider proactivo: este tipo de liderazgo promueve el desarrollo del potencial de

las personas, de la forma que un jardinero cuida y potencia su jardin.

Lider audaz: este tipo de persona es capaz de relacionarse con muchas
instituciones y personas, persuasivo, critico, con mirada positiva. Tiene la

capacidad de consultar a las demas personas para luego tomar decisiones.

El liderazgo que se observa comunmente en las pymes es de tipo autocratico,

ya que es el que decide el rumbo de su organizacion y el modo de llevar a cabo las

acciones para que se logren los objetivos. Dirige la empresa y es el que luego controla

'2 Disponible en: http://es.wikipedia.org/wiki/Liderazgo [febrero, 2010]
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todas las actividades que son realizadas. Generalmente este liderazgo se ve
representado por los duefios. En menos ocasiones suelen ser lideres de estilo

emprendedor cuando realizan algun tipo de consultas sobre determinados aspectos.
Matriz 1 : lideres segun el rol motivacional y el rol decisional.

ALTO

Rol

Motivacional

BAJO

INDIVIDUALISTA GRUPAL
Rol decisional

Fuente: OCANA, Hugo R., Estrategias de Negocios, apuntes de clase, 2009.

Entonces, en las Pymes, predomina el lider autécrata toda vez que él toma las
decisiones —la mayoria por no decir todas- dado que su accibn se concentra,
fundamentalmente, en la direccion y el control con bajo/nulo nivel motivacional. En

este caso, muchas veces “autocracia” es sinénimo de “autoritarismo”.

2. Tipologia de liderazgo y caracteristicas =

2.1. Segun la formalidad en su eleccion

« Liderazgo formal: preestablecido por la organizacion.

« Liderazgo informal: emergente en el grupo.

3 CHIAVENATO, I., op. cit., capitulo 2 y 3.
HODGE, B.J. y otros, op. cit., capitulo 1y 2.

FERNANDEZ, Nino, “Lo que hay que saber para delegar”, en Pymes Plus de Revista Pymes,
N° 27, Enero de 2011.
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2.2. Segun la relacién entre el lider y sus seguidores

- Liderazgo dictador: fuerza sus propias ideas en el grupo en lugar de permitirle
a los demés integrantes a hacerse responsables, permitiéndoles ser
independientes. Es inflexible y le gusta ordenar. Destruye la creatividad de los
demas.

« Liderazgo autocratico: el lider es el Unico en el grupo que toma las decisiones
acerca del trabajo y la organizacion del grupo, sin tener que justificarlas en
ningn momento. Los criterios de evaluacion utilizados por el lider no son
conocidos por el resto del grupo. La comunicacion es unidireccional: del lider al
subordinado.

« Liderazgo democratico: el lider toma decisiones tras potenciar la discusion del
grupo, agradeciendo las opiniones de sus seguidores. Los criterios de
evaluacion y las normas son explicitas y claras. Cuando hay que resolver un
problema, el lider ofrece varias soluciones, entre las cuales el grupo tiene que
elegir.

« Liderazgo paternalista: tiene confianza por sus seguidores, toma la mayor parte
de las decisiones entregando recompensas y castigos a la vez. Su labor
consiste en que sus empleados trabajen mas y mejor, incentivandolos,
motivandolos e ilusionandolos a posibles premios si logran el objetivo.

- Liderazgo liberal: el lider adopta un papel pasivo, abandona el poder en manos
del grupo. En ningln momento juzga ni evalGa las aportaciones de los demas
miembros del grupo. Los miembros del grupo gozan de total libertad, y cuentan

con el apoyo del lider solo si se lo solicitan.

La tipologia de liderazgo que mas resalta en las pymes es el autocratico.
Generalmente el duefio es quien toma las decisiones y las baja a sus subordinados, ya
sea a todos en conjunto o0 a través del empleado de mayor confianza o encargado.

Este suele tener rasgos del lider dictador, ya que se muestra poco flexible con el afan

-17 -
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de cumplir con lo impartido por su superior y como una forma de mantener la

confianza que se le tiene.

Si se sigue la matriz vista anteriormente se reafirma el concepto de

“autocratico” del liderazgo en las PyMES.

2.3. Segun el tipo de influencia del lider sobre sus subordinados

« Liderazgo transaccional: los miembros del grupo reconocen al lider como
autoridad y como lider. El lider proporciona los recursos considerados validos
para el grupo.

- Liderazgo transformacional o carismético: el lider tiene la capacidad de
modificar la escala de valores, las actitudes y las creencias de los seguidores.
Las principales acciones de un lider carismatico son: discrepancias con lo
establecido y deseos de cambiarlo, propuesta de una nueva alternativa con
capacidad de ilusionar y convencer a sus seguidores, y el uso de medios no
convencionales e innovadores para conseguir el cambio y ser capaz de asumir
riesgos personales.

« Liderazgo auténtico: es aquel lider que se concentra en liderarse en primer
lugar a si mismo. Es un lider con mucho autoconocimiento, ecuanime,
espiritual, compasivo y generoso. Solo una vez que se lidera la propia mente
se puede liderar a los demas.

- Liderazgo lateral: se realiza entre personas del mismo rango dentro de una
organizacién u organigrama o también se puede definir como el proceso de
influir en las personas del mismo nivel organizacional para lograr objetivos en

comun con la organizacion.

Encontramos en las Pymes el tipo de liderazgo transaccional, donde se
reconoce a quien esté frente a la organizacién como autoridad e indirectamente como

lider.
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3. Otras clasificaciones de Liderazgo

Una clasificacion de la tipologia del liderazgo es la formal, que representa la
direccion de un grupo de trabajo de forma oficial o designada; otra menos evidente es
el reconocimiento por los miembros de la institucibn de una manera informal de que
tiene gran influencia, pero de una manera libre, sin &nimo retributivo y de forma

carismatica.

El liderazgo también puede clasificarse asi:

« liderazgo individual (ejemplo a seguir)
« liderazgo ejecutivo (planeamiento, organizacién, direccién y control de un
proyecto)

- liderazgo institucional

Cuando el liderazgo es necesario, comunmente por el cargo, en una
organizacion, hablamos de lideres formales. Asi, este lider debe tener ciertas
capacidades: habilidad comunicacional, capacidad organizativa y eficiencia
administrativa, lo que equivale a decir que un buen lider es una persona responsable,

comunicativa y organizada.

4, Conductas de un lider
La conducta de un lider se divide en cuatro ambitos;
1-. Liderazgo de apoyo: considerar las necesidades de los subordinados.

2-. Liderazgo participativo: se permite a los subordinados influir en la decisién de

Sus superiores.

3-. Liderazgo instrumental: se hace saber a los subordinados que se espera de

ellos lo cual implica aspectos de planeacién, organizacion, etc.

' Disponible en: www.gestiopolis.com [junio, 2010]
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4-. Liderazgo orientado: logros que implica la fijacion de metas, busqueda de

mejoramiento en el desempefio y confianza de los subordinados.

A menudo pensamos que la administracion y el liderazgo son lo mismo. Sin
embargo, hay grandes diferencias que todo directivo debe conocer. En esencia, el
liderazgo es un concepto mas amplio que la administracion, pues ésta es una clase de
liderazgo, regida por las metas de la organizacion. El liderazgo existe cada vez que
alguien guia e influye en la conducta de un grupo o individuo, cualquiera que sea la
razén. Guiar hacia un objetivo comun presupone la aplicacion de determinados valores

y la suficiente capacidad para transmitir un mensaje.

El estudio del liderazgo se puede identificar en el andlisis de cémo unen y

guian a sus seguidores los lideres.

Para ello encontramos que el administrador busca la integracion sisteméatica y
estructural, y deja de poner el acento en la expansién para ponerlo en la seguridad.

Desarrolla y ejerce lo que el lider determina, y se encarga de que se logre el objetivo.

El administrador es quien trabaja directamente con las personas y emplea otros
recursos para alcanzar los objetivos de la organizacién. Definiremos a continuacion la
gran diferencia entre lider y administrador tanto en materia estructural como en sus

funciones:

Tabla 1: Tabla comparativa entre administrador y lider

Administrador Lider
Es una copia Es original
Conserva Desarrolla

Se concentra en sistemas y estructuras | Se concentra en las personas

Se vale del control Inspira confianza
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Administrador Lider
Tiene una visién a corto plazo Tiene una perspectiva a lo largo plazo
Pregunta como y cuando Pregunta qué y porqué
Fija la vista en utilidades Mira el horizonte
Acepta el Statu quo Desafia el statu quo
Es el clasico buen soldado Es la persona que no depende de nadie
Hace las cosas bien Hace las cosas que se deben hacer
Administra Innova
Copia Crea
Acepta la realidad Investiga la realidad
Manda Convence
Da la hora Hace relojes
Se basa en la autoridad Se basa en la confianza
Dirige Guia
Hace crecer el resentimiento Hace crecer el entusiasmo

Fuente: http://www.tress.com.mx/boletin/junio2003/liderazgo.htm [Junio, 2010]

En épocas de crisis, hay que poner énfasis en algunas cuestiones,
especialmente en interpretar qué le estd pasando a la gente, que tiene un tremendo
miedo a quedarse sin trabajo. La gente tiene ansiedad, miedo, por eso, lo primero que
tiene que hacer el lider es convertirse en un contenedor, transmitir tranquilidad y tratar
de disminuir los niveles de tension surgidos en las personas, la interaccién entre éstas,

y la de interaccién de éstas con la organizacion.

La mayoria de quienes llegan a posiciones de conduccién lo hacen por tener
competencias técnicas, pero no necesariamente son buenos respecto de las
denominadas “competencias blandas”, es decir del manejo interpersonal,

comunicacion, capacidad de escucha.

-21 -



El Valor Humano en las Pymes

Uno de los mayores errores de los pequefios y medianos empresarios radica
en creerse un todopoderoso, capaz de abarcar un gran numero de tareas y
responsabilidades. Cuanto mayor sea la presencia del duefio-empresario en las
acciones y decisiones cotidianas de la empresa, mas lejos estard de concentrarse en
los aspectos claves. Delegar implica hacerse de una herramienta Util para transitar los
caminos del cambio, disponer de una vision mas amplia sobre diversos enfoques para
el desempefio, potenciar la performance en la diversidad, incorporar conocimientos y

competencias de las personas y mejorar las relaciones interpersonales en la empresa.

No es facil dejar en manos de otros tareas que uno domina, pero si se quiere
crecer, concentrarse en las actividades de alto rendimiento o mejorar el proceso de
toma de decisiones, si 0 si tendrdn que delegar tareas, funciones o responsabilidades.

Confianza es la palabra en la delegacion de tareas o funciones. Tres barreras *°:
a) temor a dejar de hacer;
b) temor a que los colaboradores se equivoquen y

c) temor a dejar hacer a otros, lo que supone el riesgo de que lo hagan

mejor que uno, se trate de un jefe o del duefio.

La remuneracién, como premio al desempefio en una tarea y responsabilidad,
pero también como estimulo para que esa persona se comprometa con los objetivos

de la empresa. Lo que nunca se debe hacer es delegar algo importante.

Se debe evaluar la performance en el cumplimiento de los objetivos, y analizar
las brechas entre expectativas y logros, si las hubiera. Y construir un sistema de

recompensas adicionales a la remuneracion.

> WINOKUR, Pablo, “La muerte del lider: Cémo heredarlo sin sufrir tanto”, en Revista Pymes,
N° 28, Febrero 2011.

WINOKUR, Pablo, “Liderar en tiempos de crisis”, en Pymes Plus de Revista Pymes, N° 4,
Febrero 2009.
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El primer paso para promover relaciones publicas externas positivas es lograr
buenas relaciones publicas internas. Hoy en dia es vital que exista coherencia en todo

proceso comunicativo.

Es necesaria la coherencia en todas las comunicaciones que emita la pyme,
sea cual sea el publico objetivo al que se dirija y sea cual sea el medio o canal que

esté utilizando para ello.

Por tanto, es importantisimo que haya unidad de criterio en las comunicaciones
gue una organizacion dirige a sus dos principales “oyentes”: el cliente interno (los

empleados) y el cliente externo (los compradores o consumidores).

Los fallos en la comunicacién con el personal crean inactividad, ineficiencia,
produccion reducida, baja moral, costosas huelgas, alta rotacion y otros problemas
gue afectan de manera negativa a las ventas, a la productividad y a la imagen
empresarial.

El tradicional modelo de comunicacion (Jacokson, 1949) propone el esquema
del dicente/oyente bajo una estructura dialégica de tal manera que existe un sentido
del mensaje del primero (emisor) al segundo (receptor) y, como consecuencia, una
"vuelta" del segundo al primero (retroalimentacion) por el cual éste da por sentado

gue el oyente recepcioné el mensaje.

1. Concepto *°: proceso de pasar informacién y comprensién de una persona a

otra.

16 Disponible en: http://es.wikipedia.org/Comunicacién [febrero, 2011]
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Figura 3 : Sistema de Comunicacion

Emisor o Transmisor Canal Receptor Destino
Fuente j‘> j'> j'> j'>

Sefal enviada Senal recibida
Ruido

Fuente: CHIAVENATO, I., Administracion de Recursos Humanos, Capitulo 2

En el proceso de comunicacién ocurre cierta cantidad de ruido, o sea una
perturbacion indeseable que tiende a deformar, distorsionar y alterar, de manera

imprevisible, los mensajes transmitidos.

El rumor es un ejemplo tipico de la comunicacion distorsionada, ampliada y
muchas veces desviada. De ahi la necesidad de acudir a la repeticion (redundancia)

para superar los varios tipos de ruidos'’.

Las comunicaciones constituyen la primera area donde enfocarse cuando se
estudian las interacciones humanas y los métodos de aprendizaje para producir un

cambio en el comportamiento o para influir sobre el comportamiento de otros.

Incluso saber comunicar y tener en cuenta los ruidos o distorsiones posibles,

son aspectos muy importantes para el liderazgo™®.
Existe una profunda relacién entre motivacién, percepcion y comunicacion.

Empatia, o sensibilidad social, es el medio por el cual la persona logra

desarrollar impresiones mas profundas o la comprensién real de otros.

" CHIAVENATO, I., op. cit., capitulo 2 y 3.

® SAVA, Laura Cecilia, Recursos Humanos, Practica de Trabajo, Mendoza, Argentina, 2006.
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Figura 4 : Barreras en el proceso de la Comunicacién

Barreras de la comunicacién
v’ |deas preconcebidas

Mensaje tal :; g_ech?zodde mformacll_ondcontrarla Mensaje tal
. G ‘ ignificados personalizados ‘ COMO €s
enviado v’ Motivacion, interés recibido

v Credibilidad de la fuente

v Habilidad de comunicacion
v’ Clima organizacional
v’ Complejidad de los canales

Fuente: CHIAVENATO, I. Administracion de Recursos Humanos, Capitulo 2

La comunicacién es una herramienta fundamental en toda organizacion mas
aun en las pymes. Sin una buena comunicacién es dificil plantear objetivos, llevarlos a

cabo y luego generar las mejoras necesarias.

Las barreras mas destacadas son las ideas preconcebidas, ya que quienes
dirigen suelen ser los duefios fundadores con pensamientos marcadamente
estructurados y poco flexibles. Otra barrera es la habilidad de comunicacion, que suele
ser escasa. También suelen haber varios inconvenientes en los canales utilizados para

la comunicacion, que no son los adecuados™.

En la actualidad, el modelo de Jacobson esta siendo revisado y, de alguna
manera, proponiéndose nuevos modelos de comunicacion, en una semiética mas de
acuerdo con las modernas concepciones estructurales del lenguaje, incorporando los
conceptos de Saussere y Lacan por citar pensadores que, desde distintas Opticas, han
incorporado nuevas formas comunicacionales. El primero de los citados —a quien se lo
considera el "padre" de la semidtica moderna- aporta la concepciéon del lenguaje como
una estructura dominada por dos signos: el significado y el significante; el segundo,
toda vez que sefala que la persona "es" lo que dice, o sea, el lenguaje estructura a la
persona. Si se tiene en cuenta lo antes descrito se vera que las formas

comunicacionales se tornan complejas mas alla de la simple relacion dicente/oyente.

9 CHIAVENATO, I., op. cit., capitulo 2.
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2. El didlogo puertas adentro  %°

El objetivo es lograr una comunicacion entre los empleados y la gerencia, que

genere resultados positivos para el desarrollo de las empresas.

La comunicacion interna esta dirigida al cliente interno, es decir al empleado de
una empresa, no importa el tamafio que ésta tenga, su facturacion o la cantidad de
personal. Naci6 como respuesta a la necesidad de motivar al equipo humano de la
compafia y retener a los mejores recursos en un entorno empresarial donde los
cambios suceden en forma incesante y las crisis no dan demasiados respiros. Debe
ser debidamente gestionada para mejorar el clima laboral y, por tanto, el rendimiento

de los empleados.

La comunicacion interna es muy importante al momento de transmitir objetivos

y valores en el seno de una organizacion.

Un buen didlogo permite obtener consensos; contribuir a establecer los valores
y las normas que se comparten; prevenir conflictos; construir cadenas de confianza y

manejar situaciones de crisis.

La comunicacion interna se sustenta en la pérdida de productividad por

superposicion de tares o interrupcion de la cadena interna de servicios.

La comunicacién en las pymes suele ser menos formalizada y se da de duefios
0 gerentes directamente a sus subordinados. En otros casos se informa al empleado
de mayor confianza o “encargado” y se le deja a éste la tarea de transmitir toda la

informacion a los demas empleados.

Aca, nuevamente, merece una consideracion epistemolégica el campo
conceptual de la comunicacion. Sabemos, por la semittica, que el lenguaje
estructurado se encuentra establecido por hormas interpretativas de tipo “universal” de

tal manera que emisor y receptor “se entiendan”. Esto en la practica no siempre

2% WINOKUR, Pablo, “Fortalecer la cultura del trabajo”, en Pymes Plus de Revista Pymes, N°
24, Octubre de 2010.
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sucede. La semiotica (Lévi-Strauss primero, Saussere después y hasta Lacan en el
Psicoanalisis) distingue el concepto de “significante” y “significado”. Cuando el emisor
comunica lo hace a través de un “significante”, es decir, traduce a un cédigo linglistico
lo que él piensa, su opinion, su subjetivo modo de “ver las cosas”. Esto es de especial
interés en las PYMES toda vez que el o los duefios son los “voceros”, comunicadores,
de las decisiones fundamentales del negocio. La pregunta es: ¢el receptor capta el
mensaje exactamente de la misma manera que la intencionalidad dada por el emisor?.
Poco probable. Aun cuando el cédigo del lenguaje (habla, escritura, gesto) pudiese ser
formalmente igual para todos, el emisor le dara su subjetiva interpretacion de acuerdo
a su estructura de pensamiento, razonamiento, sentimientos, predisposicion animica,
etc. Es decir, el receptor transforma al significante del emisor en su “propio significado”
que, en muchas ocasiones, no coincide con lo emitido. Entonces se produce in-
comunicacion, fallas, distorsiones, ruido, confusion, ambigledades en el mensaje.

Luego, el “receptor no entendid el mensaje”.

La situacion planteada es muy habitual en las PyMES. Toda vez que el “lider
autocrata” emite su comunicacion (una orden, una decision) en base a sus creencias,
su particular “visién” de la realidad cargada de subjetividad, es poco probable que las
personas a su cargo le den la misma interpretacion al mensaje tal como fue emitido.
Existe una discordancia entre significante y significado. De alli la necesidad de
formalizar de manera profunda la comunicacion entre lideres y subordinados. Lo
escrito sigue siendo el medio mas apropiado pero no es “la palabra” definitiva. La
solucion pasa porque el lider se asegure que el receptor ha entendido el mensaje. Aca
comienza el efecto de retroalimentacion. Pero, contrariamente a lo que se supone, no
debe esperarse hasta evaluar los resultados para verificar si el receptor entendié el
mensaje. El aseguramiento debe ser antes de ello para, precisamente, poseer la

certeza que los resultados logrados coinciden con los esperados.
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3. ¢ Con qué herramientas se cuenta? ;Cémo se lalle va a cabo? %

Las herramientas que pueden usarse son las mas simples y estan al alcance
de cualquier empresa. Las vias por las cuales se puede llevar una buena

comunicacion son:
v Carteleras en distintas oficinas, pisos o salas de trabajo o comedores.

v" E-mails enviados por el responsable de personal o las distintas areas de

la empresa.
v Intranet.
v" Reuniones informativas.
v Entrevistas individuales.
v" Reuniones de cada responsable con su equipo de trabajo.
v Boletines informativos.

En la pymes la comunicacion se suele llevar a cabo mayormente, a
través charlas o reuniones con los empleados. Es muy usado el mail para
comunicados o pedidos internos. Las empresas mas organizadas utilizan carteleras,

reuniones periddicas y boletines informativos.

Igualmente ante situaciones complejas no hay mejor canal de comunicacion

gue un gerente dé la cara y hable en forma directa con los empleados.

El objetivo principal de la comunicacion interna es generar confianza. Si es bien
gestionada tiene un claro y efectivo impacto en el clima laboral, fomenta el

intercambio, el dialogo, el compromiso y, por tanto, la productividad.

Para trabajar en un plan de comunicacion serio, el énfasis debe estar, mas que

en los medios a utilizar, en construir relaciones efectivas entre lideres y colaboradores.

L Disponible en: www.prideas.com.ar [febrero, 2011]
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La falla encontrada en la comunicacion tiene que ver con que no se le da la
importancia necesaria y por ello no se presta demasiada atencion en los canales

utilizados, en los modos de comunicarse y en el objetivo que se pretende lograr.

Una mala comunicacion suele incurrir en errores importantes y en ocasiones,

en costos innecesarios.
4. Puntos importantes a tener en cuenta

» La mayoria de los empleados prefieren comunicacion cara a cara con su

supervisor directo.

» Si los supervisores no se comunican satisfactoriamente, el personal percibe a la

alta directiva fuera de su alcance y, por ende, como algo negativo.

» Los empleados se muestran muy criticos por la negatividad de la alta direccion

a escucharles o darles seguimiento a sus ideas.

» Lafuente debe ser creible, directa y acorde a los escuchas.

5. Tendencias que estan afectando la comunicacién ¢ on los empleados %

v' Externalizacion de las comunicaciones. Cuando encargamos la comunicacion
interna de nuestra empresa a un externo, corremos el grave riesgo de que se difumine

la misma y empeore tanto cuantitativa como cualitativamente.

v" Naturaleza cambiante del publico interno. Los jovenes empleados de hoy son
més ambiciosos; hay un mayor nimero de mujeres, y todos, sin duda, demandan

mayor sinceridad y sencillez en las comunicaciones.

v Enfasis en la comunicacién “cara a cara’. El empleado valora mas las
reuniones de pequefios grupos para establecer contacto directo que a través de otros

medios indirectos.

v' Comunicacién simple y menos formal.

22 Disponible en: www.itpymes.com [agosto, 2010]
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6. Principios basicos de la buena comunicacién 23

v' La directiva debe estar realmente dispuesta a compartir informacion con los

empleados.

v' La comunicacion debe estar reforzada con mensajes escritos para evitar la

distorsién del significado.

v" Los mensajes deben ser expresados en palabras llanas, de acuerdo con el

nivel de educacion de los empleados.

v Las comunicaciones no deben falsearse deliberadamente, sino incluir hechos

veridicos.
v' Lainformacion debe ser oportuna.
v' La repeticién es esencial en las buenas comunicaciones.
v' Lainformacion debe ser comunicada en pequefas dosis.

v' Es importante utilizar métodos audiovisuales que refuercen la comunicacion

oral.

Las estrategias de comunicacion interna dependen absolutamente de la politica
de comunicacion de la direccion general, de sus estrategias y de su planificacion
realizada en funcién de los objetivos que se quieran alcanzar, partiendo del principio

de que el empleado es el primer publico de la empresa.

El primer paso en la buena comunicacion sera investigar las actitudes de los
empleados, mediante entrevistas personales o encuestas. Si el numero de empleados
es muy grande, se recopilan sus opiniones respecto a la organizacion, la directiva y
sus técnicas de comunicacion. Después de tener estos datos, se puede tener una idea

clara sobre los mejores medios a utilizar.

% Disponible en: www.muypymes.com [febrero, 2011]
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La comunicacién con los empleados se puede realizar de forma oral, impresa o
grafica. Todos estos medios pueden ser utilizados simultaneamente. Los nuevos
medios electronicos ofrecen una versatilidad, funcionalidad y facilidad en la
comunicacion que hacen imprescindible su uso hoy en dia.

7. La comunicacion oral: efectiva y econdmica  **

La comunicacion oral es de suma utilidad para dar a conocer a los empleados
asuntos que afectan al desempefio de su trabajo. Las conversaciones informales entre
superiores y subordinados pueden ayudar a superar rapidamente los inconvenientes

propios de cualquier sistema organizado.

La intranet ofrece cada vez mas soluciones para todos los aspectos de una
empresa, Yy, como no, la comunicacion es uno de ellos, quiz4 el més beneficiado. Es
un soporte y una herramienta muy positiva y esto hay que aprovecharlo. La intranet
debe ser hoy en dia el lugar de encuentro entre todos los actores que forman parte de

la actividad empresarial: empresarios, directivos, trabajadores, proveedores, etc.

Por otro lado, la_comunicacion gréfica e impresa carece del enfoque personal,

la flexibilidad y retroalimentacion que proporciona la comunicacion oral. No obstante,
pueden servir para llevar un mensaje a un mayor nimero de personas en menor

tiempo a un costo relativamente menor.

Las cartas o publicaciones de la directiva a los empleados se usan para tratar

asuntos importantes de la compafia. Estas pueden incluir notas sobre cambios en el
personal, direcciones, teléfonos, etc. Hoy en dia el e-mail esté sustituyendo al formato

de correo tradicional.

Los boletines informativos, revistas o peridédicos de la organizacién facilitan un

mecanismo de comunicacion bilateral, pues conceden a los empleados la oportunidad

** POLONSKY, Natalia, “El secreto de una reunién efectiva”, en Pymes Plus de Revista Pymes,
N° 25, Noviembre de 2010.
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de expresar sus opiniones y puntos de vista. Tiene una vida prolongada, gran interés

de lectura, proporciona espacio para historias completas y combate los rumores.

El informe financiero anual interno sirve para informar a los empleados sobre

las finanzas de la empresa y explicar su situacibn econémica. Por tanto, exige de un
proceso de decisidn firme de la directiva para compartir una informaciéon tan

sumamente delicada como es la situacion econémica de la empresa.

Por dltimo, el tablén de anuncios o plan informativo se usa para informar sobre

asuntos corporativos y otros temas de interés de los empleados (politicos, sociales,
economicos, de salud, deportes). Los murales se colocan en puntos de facil acceso a
los empleados.

8. Las Cinco “ies” de la comunicacion %

a. Impulso

La direccion o gerencia debe impulsar la comunicacién interna en todos los
canales factibles para que se alcancen los resultados y objetivos de la organizacion.
La comunicacion interna debe contar con la voluntad del empresario, de la direccion

en impulsar los cambios.

Hay una correlacion muy estrecha entre un buen nivel de comunicacién interna

y un estilo de direccion participativo.
b. Innovacion

La innovacion supone en primer lugar innovacién tecnolOgica: sustituir
herramientas de comunicacién anticuadas (soportes en papel, formatos antiguos...)
por otras que resulten eficaces para la Pyme, es el primer paso para mejorar. Las
redes internas (intranets) han desalojado en gran parte los memorandos, las notas
internas y las reuniones, pero han puesto en evidencia los peligros de la saturacién de

informacioén, con discos duros llenos de correos no leidos. Ante toda esta avalancha

?® Disponible en: www.prideas.com.ar [febrero, 2011]
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tecnolégica debe haber una adecuacion a las necesidades reales de comunicacion

interna de cada organizacion.
c. Implicacion

Este punto marca el objeto mismo de la comunicacién: poner en comun, hacer
comun. La comunicacién interna persigue que los miembros que participan en el
proceso se involucren en la toma de decisiones y se identifiquen con un proyecto
comun. Ya nadie duda de que cada vez resulta mas dificil que una organizacion se

desarrolle sin implicar de una manera u otra a los individuos que la integran.
d. Informacién

Informacion y comunicacion son dos términos que a veces actian como
sinbnimos. Sus significados son tan parecidos que muchas veces se confunden. Para

nosotros, la informacioén es el quid, el objeto de la comunicacién interna.

Un plan de comunicacion interna  puede ser de extraordinaria ayuda para las
pequefias y medianas empresas, que verdn regulada su forma de dirigirse a los
empleados (comunicaciones verbales o escritas) y todos sabran que cauces seguir

para transmitir informacion, datos, quejas o sugerencias del dia a dia.

Un buen plan de comunicacion interna prioriza la informacion y la clasifica para

no caer en el peligro de la confidencialidad o del exceso de informacion.

En definitiva, se trata de regular y compartir la informacion dentro de los limites

que se establezcan por la propia empresa.
e. ldentidad

Finalmente, la identidad aparece como la plena identificacion de la
comunicacion interna con la cultura de la compafiia. Una comunicacién bien entendida
genera valor para la empresa, puesto que contribuye a que los empleados asuman los

valores, estilo organizativo y modus operandi de la misma.
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Todo lo que se comunica debe estar en consonancia con lo que se es o se

quiere ser.

Como hemos visto, la comunicacion interna supone un reto para la integracion
de una serie elementos del Management: liderazgo, cultura empresarial, integracion,
que debidamente utilizados, proyectaran nuestras expectativas, mejoraran nuestro
clima interno y proporcionardn a la organizacién un magnifico vehiculo para afrontar

nuevos retos.

Una organizacién precisa mejorar todos sus cauces de comunicacién para
lograr sus fines. Pero la comunicacion necesita hacerse operativa para ocupar un lugar
preponderante entre los elementos de gestion de la empresa. ¢Qué entendemos por
comunicacion operativa? Sencillamente, la que tiende hacia un objetivo, la que
pretende lograr un resultado.

9. Un diagndéstico de las formas comunicacionales en la organizacion %

Una forma de establecer el grado de fluidez comunicacional existente en la
organizacién permitird a quienes toman decisiones saber el estado actual para

proceder a efectuar las correcciones del caso.

Véase la siguiente matriz:

%6 OCANA, H., op. cit., capitulo 1y 2.

GUILLEN PARRA, Manuel, Etica en las Organizaciones, 1ra. Edicién, Prentice Hall, Madrid,
Espafa, 2006, 357 Pags.
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Matriz 2: La comunicacion segun la estructura descendente y la estructura

ascendente
Alta
Autoritaria Fluida
Estructura
Descendente
Baja Ausente Ambigua
Baja Alta

Estructura  Ascendente

Fuente: OCANA, Hugo R., Estrategias de Negocios, apuntes de clase, 2009.

Una estructura descendente seflala que la comunicacion circula,
basicamente, de arriba hacia abajo dentro de la piramide organizacional; esto quiere
decir que predomina la orden como forma basica de ejercicio del mando, lo cual no es
malo en si mismo, sin que existan mecanismos para escuchar a aquellas personas

gque se encuentra abajo dentro de la estructura organizacional.

Una estructura ascendente dentro de las comunicaciones de la organizacion
sefalan el predominio del rumor como consecuencia de la ausencia o escasez de una
comunicacidon que provenga de arriba dentro de la piramide organizacional; esta
situacion sefiala el poco/nulo desarrollo de formas comunicacionales de los mandos
superiores y, como ha de deducirse, la comunicacion se construye informalmente a

través de rumores.

De estas dos maneras de configuracion de la estructura comunicacional de la

organizacion surgen los cuatro tipos de comunicacién _?’, a saber:

2 CHIAVENATO, 1., op. cit., capitulo 2.

Disponible en: www.prideas.com.ar [febrero, 2011]
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9.1. Comunicacién autoritaria:

Predominio absoluto de la comunicacibn descendente sin que existan
mecanismos de "retroalimentacion" para escuchar a aquellos a quienes va dirigido

el mensaje.
9.2. Comunicacién ambigia:

La inexistencia o escasez de formas comunicacionales que "bajen" desde los
mandos superiores de la estructura organizacional supone diversas formas de
comunicacion, de distintos soportes, de 6rdenes y contradrdenes, de difusion de la
comunicacion en donde su interpretacion puede ser cualquiera dado que no existen

parametros claros.

9.3. Comunicacién fluida:

Equilibrio entre comunicacion descendente y ascendente se ajusta a las formas

bidireccionales en las formas dialdgicas en la comunicacion.

9.4. Comunicacién ausente:

Es poco probable la existencia de una organizacién que se caracterice bajo
esta forma; toda vez que existe organizacion, existen personas y, por lo tanto, formas
de comunicacién; no obstante, vale aclarar, que no se sefiala la inexistencia de

comunicacion sino que es muy baja en sus formas ascendentes y descendentes.
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Motivo®® es todo aquello que impulsa a la persona a actuar de determinada
forma (razon, causa, que tiende a...). Ese impulso a la accion puede ser provocado
por un estimulo externo y puede ser también generado internamente en los procesos

de raciocinio del individuo.

El comportamiento no es espontaneo ni esta exento de una finalidad: siempre

habr& alguna meta implicita o explicita.

La motivacion humana es ciclica y orientada por diferentes necesidades. Para
graficar este tema es que se plantea la teoria de Maslow sobre la jerarquia de las

necesidades humanas.

Desmotivacion: se puede definir como el sentimiento de desaliento ante la
realizacién de una tarea o el logro de un objetivo. La desmotivacion lleva a la pérdida

del interés por las tareas a realizar.

Un error grande es pensar que lo Unico importante son los clientes, y que hay
gue servirlos al costo que sea, es decir olvidandose del equipo interno, que es la base
de toda empresa. Otro error es creer que la comunicacion interna es poco relevante y
en realidad es de suma importancia. Y un tercer error es creer que una tarea bien
realizada no debe ser reconocida, se supone que para eso se le paga al personal,

cuando la realidad es que reconocer no cuesta nada y vale mucho.

En general, los factores conectados con la satisfaccion y por lo tanto con la
motivacion, serian aquéllos relacionados con el reconocimiento del logro, el trabajo en

si, la responsabilidad y el crecimiento o progreso.

28 Disponible en: http://es.wikipedia.org/Motivacion [junio, 2010]
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Son aspectos que pueden ser favorecidos o no por las politicas de la empresa,
pero tienen que ver con el individuo, co6mo se siente en relacion a su trabajo y a su

aportacion a la empresa y con su desarrollo.

Damos significado a las cosas porque tenemos deseos. A causa del deseo,
algunas cosas tienen valor para nosotros, y algunas no; algunas son relevantes para
nosotros, algunas no lo son; y el valor o la relevancia es solo otra forma de hablar
sobre el significado.

“La diplomacia es el arte de que los demas hagan con gusto lo que uno

desea que hagan”.?

Figura 5 : Jerarquia de las necesidades de Maslow

Auto
Realizacion

Autoestima

Sociales

Seguridad

Fisiologicas

Fuente: CHIAVENATO, I. Administracion de Recursos Humanos.

1. Por qué se decepciona un empleo ¥

Entre las areas de descontento de los trabajadores se encuentran el salario, las
oportunidades de aprender, las perspectivas de desarrollo profesional y la falta de
equilibrio entre vida y trabajo. Un porcentaje de los trabajadores indica que cuando

estan contentos en el trabajo se sienten realizados personalmente. Estos aspectos

29 CARNEGIE, Andrew.

% ROLANDI, Mariana, “Trabajar con ganas”, en Pymes Plus de Revista Pymes, N° 30, Abril de
2011.

WINOKUR, Pablo, “Psicopedagogos para empresas”, en Pymes Plus de Revista Pymes, N°
25, Noviembre de 2010.
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estan muy ligados a la motivacion y por tanto al empefio que las personas ponen en
sus tareas laborales diarias.

Por supuesto que la motivacién implica un sin nimero de aspectos a tener en
cuenta, personales, sociales, de personalidad, pero los relacionados al ambito laboral
gque mas comunmente se suelen dar son los que se detallan a continuacioén.

1.1. Salario

Es raro encontrar empleados que sienten que ganan acorde con su conjunto de
habilidades, asi que no es de extrafiar que el salario se encuentre en la lista de quejas
de los trabajadores.

1.2. Capacitacion y oportunidades de aprender

Lo bueno de muchas empresas en la actualidad es su disposicion para
capacitar a trabajadores en nuevos proyectos dentro de una empresa, a la vez que
otorgan oportunidades a los empleados para reforzar su educacion o aumentar sus
habilidades.

Muchas veces capacitar ho necesariamente es introducir nuevos métodos de
trabajo sino darle la oportunidad a las personas para culminar estudios basicos que
por diversas razones no lo hicieron. También engloba poder reforzar conocimientos
gque poseen o actualizar esos conocimientos que se adquirieron con anterioridad.

1.3. Perspectivas de desarrollo profesional

Gran porcentaje de trabajadores asegura que se siente satisfecho con las
oportunidades de desarrollo en su empresa. Muchos de ellos estan a punto de
jubilarse y no le dan mucha importancia al hecho de desarrollarse en esta etapa de su
profesion.

Los obreros lideraron el grupo de trabajadores insatisfechos.

Por tanto en este plano la capacitacion es un aspecto fundamental. No sélo es
un beneficio importante para el desarrollo del personal de una empresa, sino que
también es un granito de arena al desarrollo personal de cada uno de ellos.

1.4. Equilibrio entre el trabajo vy la vida
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Equilibrar el trabajo con todo lo demas en la vida es una batalla constante para
la mayoria de los empleados, pero afortunadamente, muchas empresas se han dado
cuenta de esto. En la actualidad algunas otorgan opciones a los trabajadores para
trabajar duro y aun asi mantener el equilibrio que necesitan fuera del trabajo.

Estos aspectos, asi ordenados, son como se manifiestan en las pymes como
los mas relevantes o los que més resaltan a la hora de analizar la motivacion. El
salario, en estas organizaciones es uno de los temas mas éalgidos; para los duefios
pagar lo menos que se pueda es la clave y para los empleados ganar mas es
motivante.

2. Cuatro maneras faciles de aumentar la satisfacci ~ 6n laboral **

2.1 Pensar positivo

Aunque la situacién del contexto o de la empresa misma se perciba como la
peor del mundo, todo tiene su lado positivo. Siempre dejar una luz de esperanza, de
posibilidades de mejoria y optar por dejar una reflexién positiva ante situaciones poco
claras o satisfactorias, permite que las personas no decaigan y que el ambiente laboral
se distienda un poco.

Aca juega un papel importantisimo la comunicacion, ya que manteniendo bien
informado al personal se evitan malos entendido, rumores de tinte negativo y se
alimenta la perspectiva positiva que cada uno pueda tener.

2.2 Plantear desafios

Fijar metas cada dia. Desarrollar mini proyectos dentro del trabajo y fijar fechas
limites. Y tratar de cultivar este pensamiento en el equipo de trabajo.
2.3 Recompensar
El reconocimiento es importante para todos los empleados. Recompensar por
cada meta o logro alcanzado. Entregar un certificado para colocar en el curriculum o

un "dia personal” libre. Hacer que el trabajo arduo no sea ignorado.

%! Disponible en: www.gestiopolis.com [junio, 2010]
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2.4 Terminar con la monotonia

A nadie le gusta hacer las mismas cosas todos los dias. Tareas nuevas para
cambiar un poco el ritmo, es una buena idea.

3. La cuestion de la rotacion de personal  *

Concepto: intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente;

personas que ingresan y salen de la organizacion.

Es comun que las pymes no den importancia a este aspecto y menos aun que
calculen un indice de Rotacion. No se acostumbra a calcular tal indice. Es decir, no lo
creen necesario ni relevante, porque se realizan otros tipos de estadisticas, como de
presentismo o de ausentismo, que tienen mas que ver con lo que indican las
estrategias a nivel de negocios de la empresa, como por Ejemplo: “llevar al minimo el
nivel o porcentaje de ausentismo para permitir mayor eficiencia y continuidad en la

produccion”.

Un indice cero no es deseable, demostraria estancamiento en la organizacion.
Un indice elevado tampoco seria deseable, reflejaria fluidez y entropia de la

organizacion, que no podria fijar y asimilar los recursos humanos.
Causas de la rotacion:
3.1. Externas:
v/ Coyuntura econoémica
v Oportunidades de empleo
v'Mercado laboral: oferta y demanda de recursos humanos
3.2. Internas:

v’ Politica salarial y de beneficios de la organizacién

%2 SAVA, L., op. cit.
CHIAVENATO, L., op. cit., capitulo 4 y 5.
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v Supervision ejercida
v Oportunidades de crecimiento en la organizacion
v Tipo de relaciones humanas dentro de la organizaciéon
v’ Cultura organizacional
v Capacitacion y entrenamiento
v Criterios de evaluacién del desempefio
v Grado de flexibilidad de la organizacion
3.3. Costos de la rotacién de personal:
v’ Costos de reclutamiento y seleccion
v Costo de alta y de baja del personal
v’ Costos de integracion: entrenamiento
v’ Costos de desvinculaciéon
v’ Reflejos en la produccién
v Impacto en la actitud del personal
v’ Costo extra-laboral
v’ Costo extra-operacional
v Pérdidas en los negocios
4. Ausentismo *

El ausentismo es la ausencia del trabajador en su puesto de trabajo.

Un aspecto muy importante a tener en cuenta es que no siempre las causas del

ausentismo estan en el propio empleado, sino en la organizacion, en la supervision

% CHIAVENATO, I., op. cit., capitulo 4 y 5.
SAVA, L., op. cit.
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deficiente, en el empobrecimiento de las tareas, en la falta de motivacion y estimulo,
en las condiciones desagradables de trabajo, en la precaria integracion del empleado
a la misma organizacién y en los impactos psicolégicos de una direccion deficiente.

5. Administracion de salarios: compensacion

Se refiere a la determinacién de niveles apropiados de remuneracién a los
empleados. La administracion de Salarios es un conjunto de normas y procedimientos
que tratan de establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en

relacién a cargos similares dentro y en otras organizaciones.

5.1. Objetivos:

5.1.1. Remunerar de acuerdo con el cargo

5.1.2. Recompensar por el desempefio y dedicacion

5.1.3. Atraery retener los mejores candidatos

5.1.4. Obtener aceptacion de los sistemas de remuneracion adoptados

5.1.5 Mantener equilibrio entre intereses financieros y relaciones con
empleados

5.2. Evaluaciéon de cargos: es un medio de determinar el valor relativo de cada

cargo dentro de una estructura organizacional y su posicion relativa dentro de la
estructura de cargos de la organizacion. Proceso de analizar y de comparar contenido
de cargos para colocarlos en un orden de clases, que sirvan de base a un sistema de
remuneracion. Se relaciona con el precio del cargo.

No es facil conseguir estimulos dentro del &mbito laboral. Una buena
remuneracion pareciera ser la zanahoria del conejo y, sin dudas, es la principal causa

por la que un profesional daré lo mejor de si en una empresa. Pero eso no basta.

% CHIAVENATO, 1., op. cit., capitulo 7, 8 y 9.
SAVA, L., op. cit.

VISTICA, Sandra, “Una llave para motivar mejor”, en Pymes Plus de Revista Pymes, N° 6,
Abril 2009
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Aun haciendo un buen trabajo, un empleado que no sienta empatia con la
empresa y sus integrantes, uno que se aburra, o a quien no le importen en lo mas
minimo los logros conseguidos por el equipo de trabajo, mas alla de su propio
beneficio, nunca podra ser realmente eficiente para una compafia.

Tener acceso a la informacion estratégica de la empresa, asi como cercania y
participacién en la toma de decisiones; ser mucho més visibles para los duefios y
gerentes, y poder proponer nuevas ideas y mostrar las propias aptitudes; ver el proceso
completo de los negocios de la organizacién y formar vinculos afectivos y de lealtad.

5. 3. Herramientas a mano:

La principal herramienta es tan simple como escasa: una buena capacitacién de
escucha, para saber como se sienten y qué esperan de la organizacion. También de
sus propios comparieros, de los clientes y los proveedores, que sin duda inciden
mucho, como parte de generar un entorno lo mas cercano posible a esas expectativas
y en linea con los objetivos de la empresa.

Se pueden utilizar premios en dinero o promociones por alto desempefio, pero
también mayor tiempo libre, horarios razonables y modalidades de trabajo flexible.
También es bueno brindarles capacitaciones que les sirva para su carrera profesional;
generar rotacion de algunas tareas, para cortar la rutina; hacerlos participar en equipos
multidisciplinarios, para enriquecer el propio perfil o explorar nuevos desafios. El
reconocimiento personal y las felicitaciones publicas ante el resto de la organizacion, es
un punto muy importante. También el generar espacios para compartir mas alla de lo
estrictamente laboral. Los empleados suelen generar otros espacios extralaborales, y
eso indica que disfrutan de estar juntos.

Mantener canales de comunicacidn activos y abrirnos a escuchar nuevas ideas
y sugerencias del personal, son también herramientas de motivacion.

Cuando los empleados estan motivados, poseen un elevado sentimiento de
autorrealizacion, se sienten competentes y Utiles, y esto les permite mantener su
autoestima alta.
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Los errores mas comunes son: carencia de rumbo claro hacia el cual se dirija la
empresa; no delinear ni aclarar las responsabilidades a cumplir; no brindar las
herramientas de trabajo necesarias para llevar adelante la tarea; no considerar que
trabajamos con personas que, como tales, tienen una vida propia y merecen respeto y
ejercer un liderazgo autoritario.

Pertenencia y compromiso son dos valores que las empresas deberian forjar
entre sus empleados. Estos reducen los indices de rotacién, ausentismo y
conflictividad. Y ayuda a aumentar la productividad.

El beneficio genera afinidad y pertenencia. El incentivo responsabilidad y
compromiso para el logro de las metas. El éxito de un programa de beneficios depende
de la comunicacién, que debe ser activa, renovarse en forma permanente y apelar a
recursos creativos.

6. Un diagnéstico de la situacién motivacional en | a organizacion *

La situacidbn motivacional de la organizacion debe interpretarse como los
elementos que inciden en ella, tanto interna como externamente; los elementos
motivacionales externos son los que, propios de la organizacion, deben ser
considerados "externos" a los individuos que conforman a la organizacién, no son
controlables para ellos pero si es para la direccion de la organizacion. Incluye aspectos
tales como el ambiente de la organizacion, la cultura dominante, el trato al personal, los
programas de capacitacion, remuneraciones e incentivos, programas de carrera y todos
aquellos elementos o variables que son propios a la gestion del valor humano. En
cambio, las variables o elementos internos son los propios de la persona y que son
incontrolables para la organizacién. Aqui se plantean dos problemas: el primero, que
esos elementos o variables son incontrolables para los directivos de la organizacion v,
en tal caso, es responsabilidad de los directivos asegurarse que el personal que se
incorpore posea los perfiles de personalidad acordes con la funcion a desarrollar. ¢Y si

el personal ya se encuentra incorporado?. En este caso debera realizarse una

* PROBST, G., op. cit.
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consultoria sobre el "estado de salud" de la psiquis del empleado a efectos de detectar
problemas sustanciales que influir en su conducta; en segundo lugar, se habla del
empleado cuando en la organizacion existen varios empleados; dependiendo de esa
cantidad, deberan aislarse aquellos casos que son criticos conductualmente y que
pueden influir negativamente en la conducta del resto de los miembros de la
organizacion.

He aqui una matriz de tipificacion de la motivacion dominante en la
organizacion:

Matriz 3 : tipo de motivacién seglin motivaciones externas e internas

Alta
Motivacion No Motivacion
Motivaciones Controlable Amplia
Externas
Desmotivacion Motivacion Controlable
Baja
Baja Motivaciones Internas Alta

Fuente: OCANA, Hugo R., Estrategias de Negocios, apuntes de clase, 2009.

Una motivacion amplia supone que la persona posee altas motivaciones
internas, esto es, se trata de una persona responsable ante el rol que debe asumir
desde el punto laboral, reconoce el aporte que realiza en sus actividades, valora la
relacién con el resto de la organizacion, es agradecido, por decirlo de alguna manera,
de saberse perteneciente a una organizacibn que lo valora como persona;
simultdneamente, la organizacién articula todos o la mayoria de los medios para
fortalecer la alta motivacion del/los empleados.

Una motivacion no controlable para la organizacibn supone que las
motivaciones del empleado son bajas; podria suponerse que, al ser incontrolable, la
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organizacion no puede hacer nada al respecto, al contrario, la organizacion tiene el
deber y la responsabilidad de determinar si la falta/baja de motivacion interna es debida
a situaciones que tienen que ver con su laborales o son externas a la organizacion
(problemas familiares, de salud, etc.). Siendo problemas de motivacién interna
generadas por el desempefio del empleado, la organizacion debera estudiar cuales son
los factores determinantes y trabajar para mejorarlos y pasar, de esa manera, a una
motivacion amplia. Si los factores de motivaciones internas son absolutamente
incontrolables, entonces la organizacion debera estudiar cada caso en particular y
encontrar, en lo posible, algin medio para solucionar/atenuar el problema.

La motivacién controlable  supone empleados con motivaciones internas altas,
digamos empleados "con ganas de trabajar® pero la organizacion falla en la
instrumentacion de sus propios medios motivacionales. En este caso, la organizacion
debera hacer un listado de aquellas variables que influyen positivamente en la
motivacion de sus miembros y trabajar sobre ellos.

El problema de la desmotivacion es obvio: ni los miembros de la organizacién
poseen motivaciones internas y la organizacion no posee un programa motivacional
adecuado. Los miembros de la organizacion estan desmotivados en una organizacion
gue no motiva. Debe recordarse que, como se expone, la Motivacién Interna es
funcional a la Externa, esto quiere decir que el primer "movimiento" motivacional debe
darlo la propia organizacién a través de un programa en tal sentido.

7. Después de la motivacion, mas motivacion ~ *°

El estimulo derivado de la motivacion debe ser constante, permanente,
continuo; por supuesto que el estimulo motivacional posee sus fases altas y bajas; la
responsabilidad de los mandos superiores es mantenerla siempre en alta y, para ello,
debe existir un programa que incluya las actividades que serdn soporte de la

motivacion para toda la organizacion, de tal manera que esta motivacién se "derrame"

% |bidem
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en todos y cada uno de los miembros; esta es una manera de crear "valor humano".
Véase este grafico:

Gréfico 1 : Motivacion en el tiempo

NOIDVAILON

v
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Fuente: OCANA, Hugo R., Estrategias de Negocios, apuntes de clase, 2009.

La motivacién se distribuye en el tiempo. La motivacion debe ser creciente toda
vez que se inicia con un programa en tal sentido. En algin momento, la curva
motivacional entra en una meseta situacion debida a que las expectativas de los
miembros estdn por encima de los estimulos recibidos. En ese momento la
organizacion debe trabajar en dos frentes: las motivaciones internas, en tanto pueden
existir empleados con problemas personales que obstaculizan el programa
motivacional; las motivaciones externas, toda vez que, como todo programa o bien no
se ajustan a los cambios necesarios que se han producido en la organizacién, o bien ha
llegado a una finalizacion natural. Sea el caso que fuere, en el momento "t" la
organizacion debe implementar nuevas formas de estimulos motivacionales analizando

los casos particulares de desmotivacion individual®”.

¥ oCANA, H., op. cit., capitulo 1, 2 y 3.
VISTICA, S., op. cit.
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Aparece la capacitacion, esta forma de ensefianza-aprendizaje-evaluacion que
escapa a los criterios formales de formacion educativa para transformase en un criterio
de modificacion de conductas para un mejor desempefio en una actividad laboral.

1. Politicas de desarrollo *®

Las personas presentan una increible aptitud para desarrollar nuevas
habilidades, obtener nuevos conocimientos y modificar actitudes y comportamientos.

El entrenamiento consiste en la preparacion de la persona para el cargo. Es la
educacion para adaptar al hombre a una funcién o ejecucién de una tarea especifica,
solo da los elementos esenciales para el ejercicio de un cargo actual. Hay un objetivo
definido y se trata de un proceso a corto plazo.

El desarrollo es la educacion que tiene por objetivo ampliar, desarrollar y
perfeccionar al hombre para su crecimiento profesional en determinada carrera en la
empresa, o0 para estimular su eficiencia y productividad en el cargo. Hay fines genéricos
y se trata de un proceso educativo a largo plazo.

2. Entrenamiento

Normalmente se orienta a los trabajadores y el desarrollo se dirige al personal
ejecutivo.

Con referencia a este tema, puede decirse que una necesidad de entrenamiento
a nivel de cargo se vislumbra a través de una discrepancia entre los requisitos exigidos
por el cargo y las habilidades actuales del ocupante del cargo.

Las técnicas de entrenamiento utilizadas, van desde las de inducciéon o de
integracion hasta las aplicadas después del ingreso al trabajo, ya sean éstas Ultimas en

el sitio de trabajo o fuera de él. Las del primer tipo son menos formales y su puesta en

% CHIAVENATO, I., op. cit., capitulo 14 y 15.
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practica estd a cargo del Jefe o eventualmente a cargo de un comparfero
especialmente designado para la introduccion de un nuevo empleado, dandole al

mismo todas las informaciones referentes a su trabajo.

En cuanto a las técnicas de entrenamiento después del ingreso al trabajo y en el
sitio de trabajo son la forma mas comun de transmitirse las ensefianzas necesarias a
los empleados ya que el empleado aprende mientras trabaja, lo que hace de este tipo
de técnica la menos costosa y la mas adecuada para pequefias y medianas empresas
que no pueden invertir en entrenamiento. Su forma mas comun es la de admitir al
nuevo empleado como aprendiz o ayudante, hasta que luego de determinado tiempo él

haya aprendido el trabajo.
3. Capacitacion *

La capacitacion es la respuesta a la necesidad que tienen las empresas de

contar con personal calificado, motivado y productivo.
Beneficia tanto a las empresas como a su personal porque:

* Incrementa la productividad de quien es capacitado y simplifica la

solucién de problemas.

* Mejora la relacién jefe-empleado, reduciendo su tensién y la probabilidad

de conflictos.

* Minimiza el temor a la incompetencia y aumenta la percepcién de un

futuro mejor, fundamentado en el valor del conocimiento.

La identificacion de las necesidades de capacitacion y la satisfaccion de las
mismas es muy importante y mas aun en las pequefas y medianas empresas ya que

son parte fundamental del crecimiento de las mismas.

% |bidem, capitulo 14 y 15.
SAVA, L., op. cit.
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4. Socializacion *°

A medida que nuevos miembros ingresan en la organizacién, se hace
necesario que sean integrados a sus papeles. La Socializacion consiste en un proceso
por el que un nuevo miembro aprende el sistema de valores, normas y patrones de
comportamiento requeridos por la sociedad, organizacién o grupo al cual ingresa.
Generalmente, lo que se necesita aprender es:

v Obijetivos basicos de la Organizacion.

v" Medios preferidos para alcanzar los objetivos.

v" Responsabilidades basicas de cada miembro en su papel.

v Patrones de comportamiento requeridos.

v" Reglas o principios que hacen a la integridad e identidad de la
organizacion.

Retomando el inicio de este apartado, capacitacion es una actividad que debe
conjugar el conocimiento como una manera de crear conductas, formas de hacer
segun los objetivos propuestos. Se sabe que no es lo mismo poseer conocimientos
que saber hacer. Se pueden tener conocimientos —entendimiento de "algo"- pero no
saber aplicarlos en acciones concretas; en tal caso la acumulaciéon de conocimientos
se asemeja a una gran biblioteca: una simple acumulacién de libros conteniendo
conocimientos. El "saber hacer" es el conocimiento llevado a la accién. Esta accién
posee el objetivo general de incidir, de una u otra manera, sobre una determinada
realidad para transformarla (cambiarla, adaptarla, modificar, agregar, etc.). Toda
accion es transformadora de "algo". Para transformar la accion deviene del saber y no
existe saber si previamente no se han adquirido conocimientos.

La organizacion capacita en conocimientos cuya finalidad es saber hacer, es

decir, desarrollar conductas transformadoras de una realidad dada. La capacitacion,

“% Ibidem
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para que realmente sea util, debe marcar un "antes y después”, si no fuese asi,
entonces toda capacitacion sera un esfuerzo de alto costo sin beneficios verificables*.

Matriz_4: capacitacion a implementar segun el grado de conocimientos y

acciones

Altos ) )

CAPACITACION MAXIMO DE
TEORICA CAPACITACION
CONOCIMIENTOS

IMPLEMENTAR CAPACITACION
PROGRAMA DE PRAGMATICA

Bajos CAPACITACION

Basicas Superiores
ACCIONES

Fuente: OCANA, Hugo R., Estrategias de Negocios, apuntes de clase, 2009.

Los conocimientos, su generacion, procesamiento y distribucién son las bases
de lo que se conoce como "organizacion inteligente". Una organizacion es "inteligente”
cuando posee la capacidad de comprender una realidad determinada, cuales son las
variables relevantes que la constituyen. Se debe instrumentar un programa de
capacitacion que, en funcion de las actividades especificas, se determinen los
conocimientos necesarios para comprender una realidad determinada (una realidad
acerca de las ventas, de las compras, de los procesos productivos, de la
competitividad empresaria, etc., etc.). Como se ha dicho, esta capacitacion es util si
produce modificacién en las conductas de tal manera que se transforme, de alguna
manera, la realidad. Por ese motivo, las acciones pueden ser basicas, elementales, las
minimas indispensables, o pueden ser superiores en la medida que ellas

efectivamente produzcan una transformacion de la realidad.

L OCANA, H., op. cit., capitulo 1 y 2.
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Si los conocimientos son altos y las acciones son superiores se esta en
presencia de la mencionada "organizacion inteligente". Pero no debe creerse que este
sea el punto maximo -y unico- determinante de un programa de capacitacion. Todo lo
contrario. Si aceptamos el cambio contextual y organizacional como una constante en
el tiempo, entonces el maximo nivel de capacitacion nunca sera el Gltimo; estando en
ese maximo nivel siempre habr4 nuevos conocimientos que instrumenten nuevas
acciones para una nueva realidad.

Si los conocimientos son altos pero no se traducen en nuevas conductas que
lleven a acciones transformadoras, entonces se trata de una capacitacibn meramente
tedrica, similar a la ensefianza formal que se instrumenta en cualquier establecimiento
de educacion.

Si los conocimientos son bajos y las acciones son superiores, existe
capacitacion excesivamente orientada al hacer sin saber porqué; esta no es, tampoco
una situacion deseable; la accién sin los conocimientos especifico que la orientan
transforman a la conducta en rutinaria, carente de sentido y, fundamentalmente,
desmotivadota.

Es claro que bajo niveles de conocimientos con acciones basicas o
elementales requieren, de manera urgente, un programa de capacitacion, caso
contrario la organizacién pierde competitividad, si sus actividades son con fines de
lucro, o excesivamente burocratica cuando se trata de organizaciones sin fines de

lucro.
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Evaluar el desempefio de manera objetiva es una de las formas mas eficaces
para evitar resentimientos entre los empleados cuando se trata de asignar premios,
capacitacion, reconocimientos especiales o sanciones. Ademas, proporciona elementos
de control para establecer criterios objetivos en ascensos, promociones, etc. También
permite, con elementos concretos, dar retroalimentaciéon al empleado acerca de su

trabajo.
1. Concepto *?

La evaluacion de desempefio es el proceso por medio del cual se estima el

rendimiento global del empleado en el desarrollo de su trabajo.

Se trata de valorar la manera en que el trabajador realizé sus funciones y sus
resultados. No se trata jamas de enjuiciar a la persona.

La evaluacion de desempefio es un sistema de apreciacion del desempefio del
individuo en el cargo y su potencial de desarrollo.

La evaluacion de desempefio es un instrumento, un medio, una herramienta
para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. Este el objetivo
bésico.

Es un medio para obtener datos e informacién para la toma de decisiones y
medidas que traten de mejorar e incrementar el desempefio humano.

2. Control de desempefio *

Es un mecanismo que detecta cualquier desvio de los patrones normales y

permite la debida regulacion del proceso. El objetivo es medir y corregir el desempefio

42 Disponible en: Nacional Financiera, S.N.C, www.manager.smetoolkit.org [agosto, 2010]

“3 CHIAVENATO, I., op. cit., capitulo 8 y 9.
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de los subordinados para asegurar que los objetivos de la empresa y lo planes
disefiados sean realizados. Es decir, la finalidad del control es asegurar que los
resultados de las operaciones se ajusten, tanto como sea posible a los resultados
establecidos.

3. Auditoria de Recursos Humanos **

Es el analisis de las politicas y préacticas de personal de una organizacion y
evaluacién de su funcionamiento actual, seguida de sugerencias para el mejoramiento.
Su propdsito principal es mostrar como funciona el programa, localizando practicas y
condiciones que son perjudiciales a la organizacion o que no estan compensando su
costo, aun, practicas y condiciones que deben ser aumentadas. Se trata de un sistema
de revision y control para informar sobre la eficacia y eficiencia del programa de
desarrollo.

4. Estandares de Evaluacién y Control

4.1 Cantidad: numero de empleados, porcentaje de rotacion de empleados,

numero de admisiones, indice de accidentes, etc.

4.2 Métodos de seleccién utilizados, resultados de entrenamiento,

funcionamiento de la evaluacién del desempefio, etc.

4.3 Tiempo: rapidez en la integracion del personal recién admitido, permanencia
promedio del empleado en la empresa, tiempo del proceso en las solicitudes

de personal, etc.

4.4 Costo: costo directo o indirecto de la rotacion del personal, costo directo e
indirecto de los accidentes de trabajo, costo de los beneficios sociales, costo

de los encargos sociales, relacion costo-beneficio del entrenamiento, etc.

** Ibidem, capitulo 8y 9.

SAVA, L., op. cit.
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5. Una buena politica de promociones y ascensos int  ernos *°

Contratar a alguien externo puede tener sus ventajas pero no es recomendable
en situaciones normales. Buscar afuera es siempre mas costoso. Por un lado porque
implica poner aviso, hacer la definicion del puesto, contratar a una selectora, adiestrar a

la persona en la cultura y la filosofia de la empresa; y ese es un tiempo ocioso.

Toda empresa deberia usar una buena herramienta de gestion, como la
evaluacion de desempefio, que da la posibilidad de ver, entre los empleados, quienes
son los que cumplieron objetivos y quienes no. Y eso da la pauta de a quiénes se

pueden ascender y a quienes no.

La evaluacion siempre debe ser consensuada con el empleado. Lo positivo es
gue si alguien dio mas de lo que uno esperaba, todos se dan cuenta de que esa
persona puede servir para un potencial ascenso. Y si dio mal, se le da la oportunidad

de mejorar el afio siguiente.

Otro de los problemas frecuentes a la hora de decidir un ascenso interno es la
comunicacion con el resto de las personas que integran el equipo de trabajo. Es bueno
explicarlo, porque toda designacion sirve para hacer una declaracién de valores y de
expectativas de la empresa. La politica de ascensos debe ser clara y transparente. La
empresa debe comunicar que cualquiera tiene posibilidades, siempre y cuando cumpla
con sus tareas y mejore sus competencias actitudinales.

6. Pasos para la evaluacion de desempefio  *®

6.1 Definir el puesto: tener claros los objetivos y funciones del puesto que esta

realizando el empleado.

> WINOKUR, Pablo, “Una buena politica de promociones y ascensos internos”, en Pymes Plus
de Revista Pymes, N° 13, Noviembre de 2009.

“° Disponible en: Nacional Financiera, S.N.C.,www.manager.smetoolkit.org [agosto, 2010]
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6.2 Cuestionario para evaluar el desempefio: es propiamente hacer la
evaluacién. Tres areas a evaluar: resultados de trabajo, respeto a normas y

politicas de la empresa y elementos generales de habilidad.

6.3 Retroalimentacion al empleado: tiene como objetivo principal platicar con el
empleado sobre sus resultados de trabajo. En esta entrevista se le felicita por
los aspectos en los que ha mostrado un desempefio superior, y se dialoga

sobre los puntos en los cuales su desempefio fue inferior a lo esperado.

Las tensiones que se generan alrededor de la evaluacién del desempefio son
moneda corriente. No son de las més estimulantes dentro de una organizacion, pero
hay que admitir que blanquean el clima organizacional. Sabemos que el miedo — que

no respeta jerarquias — va en contra del buen desempefio y de la armonia vincular.

Dicha informacién permite no solo tomar decisiones sobre promociones, tasas
de aumentos, separaciones, etc.; también da lugar a la investigacion de procedimientos
que ayudan a lograr que ese desempefio individual o grupal progrese hasta alcanzar el

alineamiento de los intereses individuales con los corporativos.

Lamentablemente, como toda metodologia organizacional, puede correr la
suerte de convertirse en un mero tramite administrativo y para colmo de males, en

semillero de conflictos, miedos, enojos, resentimientos, y situaciones traumaticas.

Una organizacion es en definitiva una “vinculacion de humanidades”. Es mejor
tener muy en cuenta el tema, tomando a tiempo las medidas que evaporan conflictos
personales y organizacionales.

7. Un diagndstico de desempefio organizacional ~ *’

El desempeifio individual de un empleado produce sinergia en el desempefio del
resto, ya sea en forma positiva o negativa. El desempefio de todos los miembros "es" el

desempefio de la organizacion como una totalidad. Desde este punto de vista puede

*" Disponible en : www.web-mix.ws/pyme/2010/07/evaluacion-del-desempeno [diciembre, 2010]
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establecerse un diagnostico acerca del desempefio de la organizacion bajo este

modelo matricial:

Matriz 5 : desempefio segun los resultados planteados y las acciones llevadas a

cabo

De acuerdo a lo esperado - -
DESEMPENO DESEMPENO

ERRATICO SUPERIOR

RESULTADOS
REVEER DESEMPENO
Por debajo de lo esperado DESEMPENO INADECUADO
No Validadas Validadas
ACCIONES

Fuente: OCANA, Hugo R., Estrategias de Negocios, apuntes de clase, 2009.

Obviamente los resultados son aquellos que se fije la organizacién en cualquier
orden (resultados financieros, de ventas, de compras, de productividad). ¢Podra una
organizacion desarrollar actividades sin formalizar los resultados a alcanzar?. La
respuesta es que no, y sin embargo la mayoria de las PyMES no poseen estandares
formales de objetivos, en término de resultados, a alcanzar. Como sea, la organizacion
debe poseer, al menos informalmente aunque no debiera ser asi, algunos indicadores
basicos que midan los resultados obtenidos y estos pueden estar de acuerdo —o por

encima- de lo esperado o pueden estar por debajo de lo esperado.

Se entiende por acciones validadas a aquellas que estan formalmente
disefiadas en métodos, programas o procedimientos especificos, lo cual no quiere decir
gque necesariamente deban existir "manuales"” al respecto. Las acciones "no validadas"

suponen improvisacion, falta de formalizacion y/o sistematizacion de las actividades.

Si los resultados son, 0 estan por encima, de lo esperado, significa que la

organizacion posee un desempefio superior. El desafio para la organizacion, en este
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caso, es mantener y/o aumentar el desempefio y esta situacion se empareja con una

motivacion superior tal como se vio en el punto anterior.

Si los resultados son, o estan por encima, de lo esperado pero las acciones no
se encuentran validadas, entonces el desempefio es erratico, casual, azaroso, hoy
pueden haber buenos resultados pero no es obra de una adecuada planificacién, formal
0 no, sino de cuestiones que simplemente se dan de esa manera, dificimente los

mismos resultados se repitan con las mismas acciones.

Si las acciones estan validadas pero los resultados no son los esperados,
evidentemente el desempefio no es el adecuado; existe esmero, dedicacion por las
acciones, aun correctamente programadas, pero los resultados no son los esperados,

por lo tanto, se deberan revisar los planes de accion.

Finalmente, si los resultados estan por debajo de lo esperado y las acciones no
se encuentran validadas, entonces urge para la organizaciébn comenzar a revisar todas
las actividades, funciones, responsabilidades, objetivos, estrategias ya que, de seguir

en esta situacion, la organizacién, como tal, es inviable.
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CONCLUSION

Como propuesta de mejora, se deberia prestar mas atencién a la motivacion de
las personas y a las necesidades de las mismas, ya que este punto es de vital
importancia y esta muy relacionado con el rendimiento y la productividad de las
mismas. Esto proporciona herramientas para crear ambientes propicios para la
eficiencia. La exigencia constante, se debe complementar con el interés en las
personas y sus necesidades y dificultades, para lograr el efecto deseado y la eficiencia

requerida.

Otro aspecto importante seria eliminar alguna incertidumbre que existe entre los
empleados, ya que esto también influye en lo que las personas pueden aportar a la

organizacion.

Por otro lado, pensar solamente en compensar por el trabajo realizado, no
garantiza productividad y rendimientos superiores. Se debe complementar
considerando a quienes realizan el trabajo diario, como personas que aportan a la

empresa.

Finalmente, a modo de resumen, se realiza una comparacion entre el marco

teorico general asociado a la gestion de las personas y su aplicacion a las PyMES:

CONCEPTO APLICACION

Existe cierta subvaloracion del trabajo de las personas. En

muchos casos se las considera “un mal necesario”,
Las personas bajo el| especialmente en aquellas que no desempefian actividades
encuadre de variable| primarias (produccion y comercializacion) y si lo hacen en las

excluyente enla | actividades de apoyo (administracion). Esta subvaloracion
generacion de valor | repercute en la forma en que “hacen” las personas v,

organizacional consecuentemente, en su eficiencia; la gerencia de la Pyme
deberia reconsiderar el valor humano vy la influencia que posee

en la ecuacion del valor total de la organizacion

Las personas segun | La mayoria, por no decir todas, de las PyMES poseen un tipo de
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el tipo de estructura

organizacional.

organizacion informal. Esta situacion posee ventajas vy
desventajas en la concepcion de “valor humano”. La desventaja
se encuentra en que la falta de formalidad atenta con los
procesos Yy utilizacion de recursos que desarrollan las personas;
no se establecen limites funcionales ni niveles de jerarquias
claramente definidos; esta situacion trae aparejado cierto “caos”
organizacional: si las personas “no saben” qué hacer ni como
utilizar los recursos, entonces la organizacion pierde en
generacién de valor. La ventaja reside en que la informalidad le
da la posibilidad a la gerencia de la PyME de ser flexible en
procesos Yy recursos para poder adaptarse rapidamente a los
cambios del entorno pero, lamentablemente, al no haber
formalidad organizacional, a las personas les cuesta desde lo

comportamental comprometerse con ese cambio.

Administracion del

Valor Humano

Generalmente este aspecto es una actividad mas que lleva a
cabo el duefio o gerente de la Pyme, lo que muchas veces suele
ser un aspecto de menor prioridad. Esto implica poca o baja
atencion a las personas que hacen a la organizacion. Con el
agravante de que no cuentan con la experiencia, los
conocimientos o la predisposicion para tratar con ellas. Esto
acarrea consecuencias como baja motivacion, deficiencias en la
comunicacion, desempefio basicos y, en ocasiones, ambientes

laborales poco cémodos.

Politicas de lo
conocido como
RRHH

Las actividades que tienen que ver con el reclutamiento y
aplicacion de la fuerza de trabajo son, en su mayoria, llevadas a
cabo por la persona que ocupa la gerencia o administracion de
la Pyme. En lo que se refiere a mantenimiento, es una actividad
desarrollada por un estudio contable o la persona que se
encargada de la contabilidad de la organizacion, siendo llevadas
a cabo de forma rutinaria, sin planificacion y muy limitadas a lo
salarial y al cumplimiento de normas especificas. Las politicas
de desarrollo, se estan introduciendo recientemente en estas
organizaciones de menor tamafio, con escasa prevision de las
mismas y sin someter a un andlisis de necesidades de

capacitacion. El control es una tarea desestructurada e informal.
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Liderazgo en la
Pyme

Se considera lider al jefe, que suele ser el gerente o duefio.
Tienen una clara vision de su organizacion, conocen cuél es su
direccion y los objetivos a lograr. Aunque, muchas veces fallan a
la hora de transmitir esto a sus empleados. Consecuentemente
esto los hace respetables, pero mas por el lugar que ocupa que

por sus habilidades de lider.

El estilo de liderazgo
gue prevalece en las

Pymes

Encontramos en este tipo de organizaciones un bajo rol
motivacional y un rol decisional individualista lo que concluye en
lideres autocraticos como sin6nimo de autoritarismo. Reglas
definidas e impartidas por los jefes a sus subordinados, con nula

participacién de estos ultimos.

Formas y contenidos

comunicacionales

Las comunicaciones son informales; en la mayoria de los casos
cara y a través de una persona, de cierta jerarquia, que viene a
ser como una especie de "vocero" de la "palabra oficial* de los
propietarios/gerentes de la empresa; por ese mismo motivo, los
ya aludidos significantes y significados distorsionan los codigos
comunicacionales dandose situaciones de ambigledad, de
erronea interpretacion de érdenes, informacion etc. De mas esta
decir que el rumor, como transmisiébn comunicacional, es

corriente con las previsibles consecuencia.

La motivacion del

personal

En general, puede afirmarse que el concepto de motivacion es
absolutamente desconocido, como tal, en este tipo de
organizaciones. Si se admite que la remuneracion es la forma
excluyente de motivacion en estas organizaciones, se concluye
gue cualquier otro modo (desarrollo personal, ambiente de
trabajo, reconocimiento, etc.) no forma parte de la matriz de
gestion del valor humano; las consecuencias son previsibles: se
supone que una mejor remuneracion es sinébnimo de personal
realizado; un error que frecuentemente lleva al empleado a su
malestar respecto de sus ingresos laborales, por un lado y, por
el otro, el empresario supone que el empleado no se

compromete mas alla de lo que gana.

Si se considera que el paradigma del "empleo para siempre",
esto es, acumulacion de antigiiedad en un mismo puesto de

trabajo con la finalidad de "jubilarse" en el mismo, se ha
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Rotacion e personal

terminado, la rotacion de personal en las PyMES es alto; a la
situacion antes sefialada se le agrega el hecho de que en estas
empresas el ciclo de vida cada vez es mas corto y el empresario
invierte menos en personal, entonces el periodo de rotacion
medido en tiempo, también se hace mas, es decir, mas personal,

en menos tiempo, en un mismo puesto de trabajo.

Capacitacion de

personal

En general este tipo de empresas no poseen programas de
capacitacion; es mas: la capacitacion en si misma se remite al
mero aprendizaje de actividades transmitida de manera informal
por personal con capacidades para ello; si no existen politicas de
motivacién, comunicacién, de desarrollo esta por deméas obvio
gue no existe capacitacién formal; de hecho la propia rotacion
elevada del personal conspira en contra de cualquier

capacitacion.

Desempefio de

personal

Acé desemperfio es sinonimo excluyente de control; control de
rendimiento no formalizado, es decir, no por medio de
estandares previamente definidos sino a través de la simple
observacion de tareas realizadas, formas, actitudes, habitos y

costumbres del personal.
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Otras Fuentes consultadas:
v" Informacién general obtenida por observacion vy también por
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v' Entrevistas a duefios o gerentes de Pymes, a empleados vy
colaboradores de Pymes.
v Especialistas de Recursos Humanos de Consultora Kayros.

v' Lectura de articulos de diarios locales.
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SINOPTICO 1: LAS ORGANIZACIONES

- F. Internos
[ Personas__J comportamiento
_ Procesos F. Externos
Pilares <<
Recursos
e -
Habilidad de hacer
a Habilidad de Influir

Basico
< Habilidad de utilizar

conceptos
Elementos < P
N

De Trabajo

Las _
organizaciones

Formal

Tipos
P Informal

(i Provisién
Aplicacién

Politicas o

Mantenimiento

Desarrollo

Control
\—




SINOPTICO 2: LIDERAZGO

/Manejo de la atencion

Manejo de los significados
Componentes <

basicas Manejo de la Confianza

Manejo de si mismo
N—

KCarismético

Autécrata
Emprendedor

Proactivo

Audaz

/ Formal

Segun la formalidad
Informal
LIDERAZGO
(1 Dictador
Autocratico
, ., Democratico

Segun la relacién <

Paternalista

Liberal
\—

s .
Transaccional

Tipologias

Transformacional

Segun influencia<
Auténtico

Lateral

Individual

Ejecutivo

Otras clasificaciones
Institucional



LIDERAZGO <

Conducta

(.

SINOPTICO 3: COMUNICACION

COMUNICACION

:

Herramientas

Tendencias

Las Cinco <
HieS”

de un lider <

<

/’

Liderazgo de apoyo

Liderazgo participativo

Liderazgo Instrumental

Liderazgo Orientado

N

/ Carteleras
E-mails
Intranet
Reuniones

Entrevistas individuales

KBoIetines informativos

Externalizacion
Cambios

Cara a cara

(npulso
Innovacion
Implicacién
Informacion

Identidad

Tipos <

Flu
\ Ausente
N

(.

/Autoritaria

Ambigla

ida



SINOPTICO 4: MOTIVACION

/ /Salario
Por qué se

Capacitacion
decepciona un <
Perspectivas de desarrollo
empleado
¥Equilibrio entre el trabajo y la vida
/Pensar positivo
Plantear desafios
Aumenta la
satisfaccion Recompensar
Terminar con la monotonia
MOTIVACION ~
Causas Internas
. Causas Externas
Rotacion
Costos
P
Ausentismo Objetivos
Evaluacion de cargos

de salarios
\ _

SINOPTICO 5: CAPACITACION

Politicas de desarrollo
Entrenamiento
CAPACITACION

< Capacitacion

Socializacién




SINOPTICO 6: DESEMPENO

[ Control de desempefio

Auditoria de RRRHH

/Cantidad

) Métodos

Estandares de <
. Tiempo
evaluacion y control
Costo
- N—
DESEMPENO
Promociones
Politicas ASCENSOS
Definir el puesto

Pasos para la Cuestionario para evaluar
evaluacion Retroalimentacion
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