UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

PROGRAMA DE MAESTRIA Y DOCTORADO EN INGENIERIA

FACULTAD DE INGENIERIA

DESARROLLO Y APLICACION DE UN MARCO
CONCEPTUAL PARA LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS

TESIS

CoMO REQUISITO PARA OBTENER EL GRADO DE

DOCTORA EN INGENIERIA

SISTEMAS — PLANEACION

PRESENTA:

M. I. NELLY RIGAUD TELLEZ

Primer tutor principal: DR. JAVIER SUAREZ ROCHA
Segundo tutor principal: DR. OVSEI GELMAN MURAVCHIK

CIUDAD UNIVERSITARIA, MEXICO, D.F. 2009




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



iNDICE DE LA TESIS

Resumen
Abstract
Indice de figuras

CAPITULO 1. INTRODUCCION

CAPITULO 2. LA JUSTIFICACION DE LA TESIS

2.1 LA PROBLEMATICA DE LAS PYMES RELACIONADA CON
LOS RECURSOS HUMANOS

2.2 EL esTaDO DEL ARTE: LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

2.2.1. Funciones de la Administracion de RH
2.2.1.1 La funcion de Empleo y sus procedimientos
2.2.1.2 La funcion de Manejo de las Relaciones
Laborales y sus procedimientos
2.2.1.3 La funcion de Mantenimiento del Registro de

Informacién de RH y sus procedimientos
2.2.1.4 La funcion de Desarrollo de Estrategias

Competitivas de RH y procedimientos
2.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION 32
CAPITULO 3. OBJETIVOS DEL ESTUDIO
CAPITULO 4. MARCO CONCEF"TUAL Y BASE METODOLOGICA
PARA LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
4.1 PrROCESO COGNITIVO
4.2 ENFOQUES SISTEMICO Y CIBERNETICO

4.3 CLASIFICACION DE PROBLEMAS

4.4 MEeTODOLOGIA DE DEFINICION DE PROBLEMAS

oo O b~

10

12

13

17

18
21

27
29
31

34

36

36

39

43

45



CAPITULO 5. AMPLIA(}ION DEL MARCO CONCEPTUAL.:
DEFINICION DEL CONCEPTO GENERAL
DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

5.1 DEFINICION DEL SUBSISTEMA DE LA GESTION DE
REecursos Humanos

5.2 DEeFINICION DEL SussISTEMA DE RECURSOS
Humanos

5.3 RELACION DE INFORMACION Y EJECUCION

CAPITULO 6. DETERMINACION DE PROBLEMAS Y
LINEAMIENTOS PARA SU RESOLUCION

6.1 DETERMINACION DE PROBLEMAS

6.2 LINEAMIENTOS PARA ATENDER LOS PROBLEMAS ESPECIFICOS
DE ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE GRH EN EMPRESAS

CAPITULO 7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
7.1 CONCLUSIONES

7.2 RECOMENDACIONES

ANEXo 1. ESTRATEGIA PARA LA ELABORACION DEL EsTADO DEL ARTE

AnNExo 2. GLosARIO

BIBLIOGRAFIA

47

55

59

62

67

69

47

51

59

66

66

72

86



iNDICE DE FIGURAS

CariTuLo 2

Fig. 2.1 Estrategia general para la elaboracion

de la justificacion

Fig. 2.2 Distribucién porcentual del personal

ocupado en las PyMEs por nivel de escolaridad

Fig. 2.3 Porcentaje de las PyMEs que participaron

en programas de capacitacion por sector

Fig. 2.4 Funciones, subfunciones y algunas de sus acciones
para la Administracién de Recursos Humanos

CarituLo 4

Fig. 4.1 Fase de observacion

Fig. 4.2 Fase de construccion

Fig. 4.3 Representacion del proceso por composicion
Fig. 4.4 Representacion del proceso por descomposicion
Fig. 4.5 Sistema teleoldgico conceptuado

bajo el Enfoque Cibernético

Fig. 4.6 Estructura funcional del subsistema de gestion
Fig. 4.7 Problemas de relacion entre el subsistema

de gestion y el conducido

Fig. 4.8 Clase de problemas de contradicciones

de objetivos en el plano conducente

Fig. 4.9 Clase de problemas de contradicciones

de objetivos en el plano conducido

Fig. 4.10 Proceso de determinacion de problemas

CariTuLo 5

Fig. 5.1 Conceptuacion basica de la GRH

Fig. 5.2 Conceptuacion basica del subsistema de RH
Fig. 5.3 Conceptuacion del subsistema de RH

Fig. 5.4 Relaciones de informacioén y ejecucion entre
GGE y GRH

Fig. 5.5 Relaciones de informacioén y ejecucion entre
GRH y subsistema de RH

Fig. 5.6 Conceptuacion detallada del Sistema de RH

12

14

15

20

37
38
39
40

41
42

43

44

45
46

48
51
53

55

56
57



CarituLo 6

Fig.

6.1 Interpretacion de la problematica mediante

el concepto de GRH

Anexo 1

Fig.

A1.1 Estrategia general para la elaboracion del

Estado del Arte

Fig.

A1.2 Representacion grafica del crecimiento de

publicaciones relacionadas con la GRH

AnNExo 2

Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.
Fig.

A2.1 Formas de conocimiento en una empresa

A2.2 Estructura detallada del componente de informacion
A2.3 Estructura del proceso de Planeacion

A2.4 Estructura del Diagnostico

A2.5 Estructura de la prescripcion

A2.6 Estructura de la Instrumentacion

A2.7 Estructura del Control

A2.8 Estructura de la Toma de Decisiones

iNDICE DE TABLAS

Tabla 5.1 Tabla de correspondencia

61

69

70

74
7
79
80
81
82
82
84

50



CAPITULO 1. INTRODUCCION

Las actividades dedicadas a la organizacion y gestion de los recursos humanos
son ampliamente reconocidas en diversos ambitos, tanto de caracter académico
como profesional, por constituir un factor importante e indispensable para asegurar
el éxito del funcionamiento y desarrollo de una empresa y, en especial, el
mejoramiento sustancial de su competitividad.

De acuerdo con cierta experiencia adquirida durante el trabajo relacionado con la
administracion de Recursos Humanos (RH), asi como debido al estudio de la
extensa bibliografia en este campo, se ha observado, por un lado, una creciente
necesidad de las empresas por mejorar su funcionamiento, a través de dar mayor
atencion al papel que tienen sus empleados y a la problematica de su
administracion.

Por otro lado, se ha percibido un elevado interés por parte de los diversos campos
y disciplinas, tales como, la Teoria de Recursos y Capacidades, Teoria del Capital
Humano, Gestion del Conocimiento, Teoria de la Psicologia Industrial, por
mencionar algunas de ellas, en mejorar la competitividad de la empresas, a través
de una adecuada atencion a la seleccion, capacitacion y desarrollo de los RH.

Sin embargo, a pesar de los diversos logros obtenidos tanto, por profesionales,
como por académicos, el presente estudio ha mostrado la existencia de una
extensa problematica, que agrava el desempefio de las empresas v,
especialmente, de las PyMEs.

El analisis de la problematica relacionado con el campo de gestién de RH, asi
como la determinacién de las consecuencias que producen sus manifestaciones
sobre el funcionamiento y desarrollo de las PyMEs, se presentan en el primer
subcapitulo del capitulo 2 “La Justificacion de la tesis”, que ha revelado la
necesidad e importancia de atender esta problematica.

Por otro lado, la descripcion de los resultados de la busqueda y analisis de las
publicaciones relacionadas con los intentos por resolver la problematica
mencionada, se presenta en el subcapitulo 2.2 “El Estado del Arte: La
Administracion de Recursos Humanos”.

Ademas, en este subcapitulo se ha mostrado la parcialidad de las sugerencias y

soluciones, asi como las contradicciones entre ellas, que en su mayoria se deben
a las discrepancias en la concepcion de RH y los procesos de su gestion. Lo
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anterior surge del empleo de diversos marcos conceptuales y bases
metodoldgicas, de acuerdo con los antecedentes de formacion de sus autores.

Esta situacién, agravada ademas por las diferencias en terminologias y métodos
empleados, segun los campos disciplinarios involucrados, no ha resuelto la
problematica planteada.

Es asi, que la demostracion, realizada en el capitulo 2, de la importancia, tanto
practica como académica, a resolver la problematica relacionada con la gestion de
RH, permiti6 a definir el objetivo principal de esta tesis, que se plantea en el
capitulo 3 “Objetivos del estudio”.

Ademas, se determinaron los subobjetivos especificos necesarios para lograrlo,
entre los cuales se destaca la necesidad de construir y emplear un Marco
Conceptual, asi como elaborar el concepto de Gestion de Recursos Humanos
(GRH).

El siguiente capitulo 4 “Marco Conceptual y Base Metodolégica para la
Gestion de Recursos Humanos” se dedica a su elaboracion. Esto se hace a
través del estudio del proceso epistemoldgico de produccion de conocimientos, asi
como del empleo de los Enfoques Sistémico y Cibernético.

También, en el mismo capitulo, se definen las seis clases basicas de los
problemas y la metodologia para su planteamiento, que se basa en la realizacion
de dos tipos de estudios paralelos e interrelacionados: uno empirico y otro tedrico.

Con base en lo anterior, en el capitulo 5 “Ampliacion del Marco Conceptual:
Definicion del concepto general de la Gestion de Recursos Humanos”, se
conceptualiza el sistema que contiene a la GRH, definiendo sus objetivos y
estructura interna, lo que permite determinar los resultados principales integrados
en el capitulo 6 “Determinacion de problemas y lineamientos para su
resolucion”.

A continuacion, las conclusiones, que han surgido durante y como consecuencia
de la realizacion de la presente tesis, se proporcionan en el capitulo 7
“Conclusiones y recomendaciones”. Asimismo, se dan las recomendaciones
para continuar con el planteamiento y resolucién de problemas de GRH vy
organizaciones, en general.

Finalmente, se presenta la bibliografia consultada y se dan dos anexos: El
primero, “Estrategia para la elaboraciéon del Estado del Arte”, presenta la
experiencia obtenida durante la busqueda bibliografica y su correspondiente
analisis; el segundo, “Glosario” tiene el objetivo de proporcionar las definiciones
a los términos que se han planteado y empleado.
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CAPITULO 2. LA JUSTIFICACION DE LA TESIS

Segun lo expuesto en la Introduccidn, el segundo capitulo se dedica a justificar el
propio proceso de investigacion, que se ha realizado para elaborar esta tesis.

Con este fin, a continuacion, en el primer subcapitulo, se describe y se analiza
cierta problematica relacionada a los recursos humanos', que enfrentan las
organizaciones la cual produce graves consecuencias en el funcionamiento y
desarrollo, en particular, de las PyMEs.

El criterio basico para seleccionar a este sujeto de estudio se debe a la
disponibilidad de informacién pertinente, es decir, la posibilidad de obtener las
estadisticas que proporcionan diversos organismos. Ademas, se toma en
consideracion la importancia socioecondmica de las PyMEs, asi como, por los
planes de desarrollo elaborados en el gobierno, para este tipo de organizaciones?.

El otro factor que justifica la necesidad de realizar la investigacion, se presenta en
el siguiente subcapitulo, donde se describen los resultados del analisis de la
bibliografia dedicada a atender esta problematica, que muestra, a pesar de la
importancia de prevenir su ocurrencia y mitigar sus impactos, que a la fecha no
estan definidos los problemas que causan esta problematica y, aun menos, sus
soluciones.

La estrategia desarrollada para abordar este capitulo, se muestra en la siguiente
figura 2.1.

Descripcién y Busqueda de
analisis de una | _ > soluciones, a traves
problematica en las de un analisis

PyMEs bibliografico

Justificacion de la
investigacion

Definicién de los objetivos del
Estudio

Fig. 2.1 Estrategia general para la elaboracioén de la justificacion

" En términos generales, la problemdtica para este estudio, esta conformado por observar y describir
las manifestaciones de los recursos humanos y consecuencias de su gestion en las PyMEs.

2 Cabe mencionar, que aparte de los criterios indicados, existen también los intereses y el
aprovechamiento de la experiencia adquirida por investigadora, en este tipo de organizaciones.
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2.1 LA proBLEMATICA DE LASs PYMES RELACIONADA CON LOS RECURSOS HUMANOS

La problematica describe las dificultades que enfrentan las PyMEs en lo
relacionado con la direccion y organizacion de sus recursos humanos.

Segun el informe de la Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI), las
PyMEs representan el 98.5% del total de empresas en México, contribuyendo al
64% de empleo y al Producto Interno Bruto (PIB) con alrededor de 240,000
millones de dodlares, o que corresponde aproximadamente al 40% del PIB
nacional [CIPI, 2003].

En el mismo informe, basandose en la importancia de las PyMEs, como
proveedoras de empleos, se destaca la necesidad de preservarlas dentro de la
economia nacional, ya que el 65% de ellas usualmente cesan sus operaciones en
los primeros dos afios desde su creacion, y hasta 78.5% durante los cuatro afos
[CIPI, 2003; Palomo, 2005].

Las causas, que se atribuyen a esta prematura partida de las PyMEs, son las
siguientes [OCDE, 2003]:

- 43% por problemas administrativos,

- 16% por problemas fiscales,

- 158% por incapacidad tecnologica,

- 11% por deficiencia en comercializacion,

- 8% por errores en insumos y produccion,

- 7% por falta de financiamiento.
Cuatro de estas causas -‘los problemas administrativos, la incapacidad
tecnolbgica, la deficiencia en comercializacién, los errores en insumos y
produccion”™ podrian estar relacionadas con diversos aspectos internos de las
PyMEs, de los cuales algunos se deben a las insuficiencias de los recursos
humanos y su administracion, tales como, la falta de formacién profesional, la
inadecuada asignacion de responsabilidades, la ausencia de procedimientos para
el empleo y el llamado “empirismo en la direccion del personal’ [OCDE, 2003].
La misma problematica, que presentan los recursos humanos y su administracion,
se manifiesta, también, en la “...excesiva rotaciéon del personal... del 67%” [CIPI,

2003], lo que es mucho mas alta que el 45% de la observada en las grandes
empresas en México [Manpower, 2003], a pesar de que los dirigentes de las
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PyMEs son conscientes de que sus recursos humanos constituyen un factor
indispensable para su funcionamiento [Palomo, 2005] y que, ademas, el 31% de
ellos considera que los conocimientos, habilidades y experiencias de su personal
ofrecen una fuente para que la PyME mejore su ventaja competitiva [SE, 2006].

La situacion se agrava debido a, que esta rotacion implica una urgente necesidad
de encontrar personal sustituto y realizar su inmediata capacitacion, lo que junto
con el usualmente bajo nivel de escolaridad de sus empleados, que se observa en
la Fig. 2.2, plantea serias dificultades de reclutamiento y entrenamiento,
agravando, ademas, la problematica habitual que enfrenta la administracion de la
empresa en relacidn con la capacitacién de su personal [Becerril, 2003; Pineda,
2007].

35
2
¥g 32%
10 23% 6% LA
5 2% 4% 1%
0 T
c © 8 o © © °
e g 5 s 5 £ 3
c 9 = T o & @ o
‘0 E = g E [T) © t;
- o 5 S S = o
£ »n a o a
a

Fig. 2.2 Distribucion porcentual del personal ocupado en las PyMEs,
por nivel de escolaridad [CIPI, 2003]

En relacion con el reclutamiento, las obvias y graves consecuencias que enfrentan
las PyMEs mexicanas surgen del hecho de que solamente menos del 10% de
ellas han usado los criterios recomendados por la CEPAL para la seleccion y
reclutamiento del personal [CEPAL, 2005], no tanto por lo “...complicado de definir
caracteristicas para los puestos de trabajo...” [Manpower, 2003], sino debido al
sustancial patron familiar, que caracteriza la mayor parte (64.5%) de las PyMEs, y
que domina la toma de decisiones en el proceso de contratacion, perjudicando el
proceso posterior de promocidn, en sus propios intereses personales, ya que el
72.2% de familiares directos participan en su administracion [CIPI, 2003].

En el caso de la capacitacién, en el 86% de las PyMEs falta algun tipo de
certificacion del personal, lo que se explica en la CEPAL, por el bajo nivel de las
habilidades de su personal [CEPAL, 2005] y esto es a pesar de que, segun el
mencionado informe [CIPI, 2003], un relativamente alto porcentaje de las PyMEs
(Fig. 2.3) atienden los 131 programas de apoyo empresarial proporcionados por
diversas instituciones publicas, por ser un requisito para la obtencién de varios
beneficios, como son los incentivos fiscales [Becerril, 2003].

14
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Fig.2.3 Porcentaje de las PyMEs que patrticiparon en programas de capacitacion,
por sector [CIPI, 2003]

Por otro lado, cerca de un 50% de las PyMEs no usan técnicas para la mejora en
calidad y/ o productividad, lo que puede resultar en que los recursos humanos
dificilmente encuentren los medios para lograr una mejora en la eficiencia de los
procesos productivos de estas empresas [CIPI, 2003].

Otro factor que agrava la situacion, constituyen las dificultades que enfrenta el
56% de las PyMEs [CEPAL, 2005], para determinar y controlar Ilas
remuneraciones de su personal, circunscribiéndose unicamente, en mejor de los
casos, a las acciones sefaladas por la legislacion vigente, tales como son las
compensaciones por antigiedad y el aumento por la inflacion [Pineda, 2007].

Asimismo, con respecto a la promocion de personal que, aparentemente, se
fundamenta en la confianza del duefio, s6lo en el 28.4% de las PyMEs se
reconoce el desempefio del personal, como un factor para evaluar su trabajo y
asignar los incentivos, tales como los bonos por productividad [Sanchez-
Granados, 2008].

Obviamente que esta situacion, junto con otros factores, agrava las relaciones
laborales, produciendo conflictos, que segun la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social [STPS, 2005] se encuentran clasificadas asi: Un 20%, se deben a las
discusiones sobre las condiciones de trabajo; 14.2%, a las demoras para
proporcionar los aumentos salariales; 13.6%, al atraso en el pago de sueldo; 15%,
a la falta de pago adicional por las horas extras de trabajo; 17.5%, a las
suspensiones y el restante 19.7%, a otras causas.

No es sorprendente, que el 35% de los trabajadores de las PyMEs demuestran
sus inconformidades, afiliandose en sindicatos los cuales, como asociaciones
laborales con ciertas atribuciones legales, no solo participan en la elaboracion de
contratos colectivos de trabajo y la negociacion salarial, sino llegan a intervenir,
incluso, en la determinacion arbitraria de la organizacién del trabajo [Castro, 2008]
y, por ende, dictan las politicas de la empresa relacionadas con sus recursos
humanos y su administracion.

15



Por lo anterior, esta problematica, que enfrentan las empresas y particularmente la
administracion de sus recursos humanos, ha resultado en graves consecuencias
en el funcionamiento, la productividad y desenvolvimiento de las PyMEs, entre las
cuales cuatro de cada seis, esto es, dos tercios, han manifestado *“..su
estancamiento y/o de haber disminuido su desempefio...” [CEPAL, 2005], con sus

consecuentes efectos negativos.

Ademas, se destaca el impacto negativo de la problematica sobre Ila
competitividad de empresa, con que se dificulta su integracién con cadenas
productivas y, en particular, se limitan sus posibilidades de exportar, debido a que
solamente el 9% de las PyMEs estan involucradas en la actividad exportadora
[SE, 2006; Montero, 2007].

Por otro lado y desafortunadamente, los programas publicos de apoyo a las
PyMEs, por ejemplo, los del Fondo PyME, no toman en cuenta la problematica
mencionada en su totalidad, debido a que se identifican parcialmente los
problemas que la producen, como se destaca en un estudio® realizado por el
Instituto de Ingenieria que concluye “...los programas de apoyo tienden a
dedicarse a resolver problemas de caracter técnico- operativo, mas no de
organizacion y gestion...” [Instituto de Ingenieria-UNAM, 2007], lo que resulta en
soluciones parciales para resolver la problematica de las PyMEs, incluyendo la de
los recursos humanos y su administracion.

Debido a lo anterior, la Secretaria de Economia declara la necesidad de definir los
problemas causantes de la problematica para determinar soluciones integrales
que permitan disefar politicas para la mejora competitiva de las PyMEs
[Hernandez, 2007].

Se observa que la falta para atender la problematica de los recursos humanos, por
el sector publico, esta constituyendo, hasta la fecha, un factor agravante que
contribuye sustancialmente, junto con otras causas, a la disminucion del
desempeiio de las PyMEs, en su mayoria y por ende, de sus ingresos,
provocando, finalmente, su prematuro fin.

Por lo que, se puede considerar que es relevante la problematica relacionada a los
RH en las empresas, particularmente, en las PyMEs, debido a las consecuencias
negativas en su productividad y competitividad.

Antes de empezar el estudio detallado de la problematica, con el fin de identificar
los problemas que la producen, asi como de buscar sus soluciones, que puedan
permitir a las PyMEs reducir las manifestaciones e impactos negativos, fue
indispensable conocer y analizar los resultados y sugerencias, que han sido
elaborados en la practica y teoria de administracion de las empresas.

? Para la realizacion del estudio se tomd una muestra de 588 PyMEs durante el 2006 que se
encuentran adscritas a los programas que proporciona el Fondo PYME.
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Los resultados de este analisis se presentan en el siguiente subcapitulo.

2.2 EL estADO DEL ARTE: LA AbpMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Este apartado tiene el objetivo de exponer los resultados de busqueda y analisis
de las publicaciones relacionadas con los intentos por resolver la problematica
mencionada, asi como evaluar la eficacia y eficiencia de las sugerencias y, en su
caso, de las soluciones encontradas. Sin embargo, la realizacidn de esta
busqueda implica la necesidad de conocer y analizar la bibliografia dedicada, en
una u otra forma, a los Recursos Humanos (RH) y su administracion en general
(Anexo 1)°.

En consecuencia, se encontré una gran diversidad de publicaciones, en las cuales
se proponen consejos [Treven & Mulej, 2005; Stenlund & Horte, 1999; MacMahon
& Murphy, 1999], sugerencias [Shiemann & Metrus Group, 2007; Man et al., 2002;
Rastogi, 2000], prescripciones de acciones y procedimientos [Gunasekaran et al.,
2000; Wright & McMahan, 1992]. Asimismo, se elaboran y emplean modelos
[Harzallah, 2006; Zafiran, 2005; Bourguignon, 2004; Fitzpatrick, 2000], teorias
[Rozencweig- Lemaitre, 2005; Smith et al., 1999], estructuras conceptuales
[Aquaah, 2004; Modell, 2000] y metodoldgicas’ [Martin-Alcazar et al., 2005] v,
ademas, hasta se establecen nuevos campos disciplinarios [Ferris et al., 2004;
Roehling et al., 2005; Bontis, 2001; Montesinos & Martinez; 2001].

El analisis de la bibliografia disponible permite identificar dos grupos de
publicaciones: Uno, que integra la gran cantidad de documentos, donde la
Administracion de RH se considera como la realizacion de ciertas funciones
expuestas con la descripcion de métodos y actividades pertinentes; y otro,
caracterizado por estudios que consideran actividades de la Administracion de RH
dentro del contexto general de la empresa, evaluando sus contribuciones al
desemperfio y desarrollo de ésta [Cohen, 2007; Becker & Gerhart, 1996]°.

A continuacion se presentan los resultados del analisis de la bibliografia
mencionada expuestos en la siguiente seccion.

*Véase Anexo 1 para conocer la estrategia para la elaboracion del presente Estado del Arte.

> Las estructuras conceptuales y metodoldgicas sefialadas estan dedicadas a definir y establecer la
Gestion por Competencias en las empresas.

® En el segundo grupo identificado, desafortunadamente, los estudios no corresponden a la
problematica expuesta y, en consecuencia, no se hacen intentos por resolverla. Por esta razon, los
documentos han quedado fuera de consideracion en este analisis.
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2.2.1. Funciones pe LA ApmiNisTRACION DE RH

La problematica y la gravedad de sus consecuencias descritas y analizadas,
implican una urgente necesidad de resolverlas, por lo que no es sorprendente que
en la bibliografia se encuentran muchas sugerencias y soluciones tanto explicitas
como implicitas.

Su consecuente analisis se presenta a continuacién, de acuerdo con las
funciones, procedimientos y actividades pertinentes, que corresponden, segun la
postura clasica, a la Administracion de RH que, usualmente, se realiza por una
unidad de la empresa, tal como es el Departamento del Manejo del Personal
[GAmez-Mejia et al., 2004; Puchol, 2005], el Departamento de Recursos Humanos
[Zafiran, 2005] o, Administracion de Recursos Humanos [Martin-Alcozar et al.,
2005], por mencionar algunas de ellas.

En particular, se consideran las responsabilidades de realizar algunas de las
siguientes principales funciones como son del:

« Empleo, que consiste en asegurar que los puestos de trabajo de una
organizacion se encuentren ocupados por personas con caracteristicas
adecuadas y, al mismo tiempo, realicen las responsabilidades
correspondientes [Robbins, 1996; Gémez-Mejia et al., 2004; Svetlik et al.,
2007]. En algunos de los trabajos, ademas de presentar esta funcion,
también se mencionan y se describen, en su caso, las sub-funciones, tales
como son el Reclutamiento [Alles, 2005; Grensing- Prophal, 2005],
Seleccion [Bakker et al., 2004], Contratacion [Kesler, 1995], Formacién y
Desarrollo [Alles, 2005], Evaluacion y Gestion del Desempeno [Svetlik et
al., 2007], Promocion [Wright et al., 2001; Svetlik et al., 2007] y, finalmente,
Dimision [Robbins, 1996; Puchol, 2005].

* Manejo de las Relaciones Laborales, que corresponde a la actuacion de
la unidad estructural como una mediadora en la resolucién de los conflictos
tanto individuales [Shannon, 2003; Stenlund & Hérte, 1999], por ejemplo, de
las inconformidades, que surgen de la retribucion, acoso, sanciones, etc.,
como colectivos [Treven & Mulej, 2005; Gémez- Mejia et al., 2004] que se
presentan por parte de grupos de empleados, sindicatos y de la propia
empresa, cuando, por ejemplo, la unidad opera como intermediaria para la
resolucion de una huelga [Puchol, 2005; Hunter, 1998]. En esta funcidn,
también, se encuentran las sub-funciones, tales como son la Prevision y
Prevencién [Shannon, 2003], [Hunter, 1998], Mitigacion y Resolucion de
Conflictos [Hall & Hall, 1994].

 Mantenimiento de los Registros de Informacién sobre los empleados y
puestos de trabajo en la organizacion [Frauenheim, 2007; Puchol, 2005],
que captura, mantiene y proporciona la informacion para la evaluacion del
desempeio de los empleados [Marr et al., 2003], los datos de la ndmina
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[Shiemann & Metrus Group, 2007], los antecedentes de la formacion del
personal [Gupta & Sharma, 2004, Puchol, 2005], etc.

Asimismo, se consideran las sub-funciones de la Recopilaciéon [Ward et al,
1990], Almacenamiento [Snell, 1992], Procesamiento [Prien et al., 1987] y
Disposiciéon de Informacién RH [Zhang & Wang, 2006; Marr et al., 2003].

 Desarrollo de Estrategias Competitivas de RH, que contempla la
elaboracion y realizacion de estrategias de funcionamiento y desarrollo de
RH con el fin de contribuir a la competitividad de la empresa [Cohen, 2007;
Goémez-Mejia et al., 2004], a través del mantenimiento del nivel éptimo de
capital humano y de su remuneracién [Acquaah, 2004], esto es dando la
atencion especial a los empleados capacitados, motivandolos con
prestaciones, promociones y otras formas de distincion [Harzallah et al.,
2006; Rozencweig- Lemaitre, 2005], asi como capacitar a los de bajo
desempeno [Martin-Alcazar et al., 2005; Alles, 2005; Le Boterf, 2001].
Se distinguen dos subfunciones definidas por las actividades de la
Elaboracion de Planes [Rastogi, 2000; Alles, 2005] y del Control y
Evaluacion de Planes [St- Onge et al., 2004], respectivamente.

Ademas, entre la bibliografia analizada, también se encuentran documentos, que
presentan procedimientos, actividades y diferentes medios (formatos, métodos de
trabajo, etc.) para realizar las mencionadas funciones y subfunciones.

A continuacién, con el fin de identificar y evaluar las posibles contribuciones en la
resolucion de la problematica en cuestion, se describen y analizan las
publicaciones, de acuerdo con la clasificacion descrita, como se muestra en la
siguiente Fig. 2.4. Ademas, por cada apartado, se presenta una nota, en la cual se
exponen los intentos de los autores por resolver la problematica en cuestion.
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Fig. 2.4 Funciones, subfunciones y algunas de sus acciones para la Administracion de Recursos Humanos
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2.2.1.1 La funcién de Empleo y sus procedimientos

Para la realizacion de la funcion del Empleo, se ha justificado la necesidad de
conocer la estructura organizacional de la empresa [Wright & McMahan, 1992],
con el objetivo de definir los puestos de trabajo junto con la determinacién de las
exigencias de cada uno de ellos, tales como son las responsabilidades [Markowitz,
1987], atribuciones [Prien et al., 1987] y competencias humanas [Snell, 1992], a
través de una accion llamada, posteriormente, disefio de puestos de trabajo
[Montesinos & Martinez; 2001].

La mencionada accion se realiza antes de la puesta en marcha de la empresa
[Prien et al., 1987] o, posteriormente, en el caso del cambio de la estructura
organizacional, a través del redisefio segun los autores [Hawthorne, 2004;
Roehling et al., 2005].

Con respecto a los procedimientos, que estan referidos a lograr el disefio de
puestos de trabajo, se destacan los siguientes tres cuestionarios:

* “Analisis de posiciones” (CAP) [Prien et al., 1987; Hawthorne, 2004], que
identifican los puestos de trabajo con sus responsabilidades y atribuciones;

* “Andlisis del flujo de trabajo” [Walker & MacDonald, 2001] (también
conocido bajo el nombre de anélisis del inventario del trabajo [Hawthorne,
2004]), que determina las relaciones entre diversos puestos y su lugar en la
estructura jerarquica de la organizacion vy;

* “Analisis del trabajo orientado por lineas directrices” [Becker & Huselid,
1998], llamado anteriormente descripcion de las posiciones directivas [Prien
et al., 1987; Snell, 1992], que se dedica a evaluar la importancia relativa de
las responsabilidades de cada puesto, en relacion con el logro de objetivos
particulares de la empresa.

Obviamente, la aplicacion de estos cuestionarios por el personal de la empresa y/o
a través de outsourcing, supone la existencia del personal sujeto a entrevistarse
en la empresa, lo que corresponde a la situacion cuando la empresa funciona sin
un diseio anterior de puestos de trabajo o al caso cuando se busca,
posteriormente, a redisefiar su organizacion.

Desafortunadamente, los estudios mencionados no explicitan, para qué situacion
se aplican los cuestionarios, ya sea antes o durante la operacion de la empresa,
solo refiriéndose al procedimiento del disefio de puestos. Sin embargo, existe otro
grupo de publicaciones, donde se plantea la necesidad de realizar otra accion
denominada analisis de puestos de trabajo [Wright & McMahan, 1992; Wright et
al.,, 2001; Gomez-Mejia et al., 2004; Ferris et al. 2004; Puchol, 2005], que
corresponde a la situacion cuando los puestos no sélo existen en teoria, sino
estan operando.
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A pesar de que los tres citados arriba procedimientos del disefio de puestos de
trabajo son aplicables, también, para el analisis de puestos de trabajo, los autores
de esta nueva accioén, posiblemente, por pertenecer a otras escuelas, optaron por
elaborar y nombrar procedimientos propios, debido a sus distintas formaciones
académicas.

Por ejemplo, existen medios, que permiten distinguir las exigencias de los puestos
del trabajo y, por ende, para precisar las actividades humanas (que
frecuentemente se llaman comportamientos de los empleados [Smith et al., 1999]),
entre los cuales se han destacado cuestionarios, tales como el de “inventario de
tareas” [Wright et al., 2001; Gomez- Mejia et al.,, 2004] y el “cuestionario de
puestos directivos” [Wright & McMahan, 1992].

El analisis de estos medios no permiti6 compararlos con los dedicados al disefo
de puestos de trabajo, debido a que estan fundamentados en diferentes disciplinas
y elaborados con sus terminologias propias.

Por otro lado, ademas, se encuentran otras acciones especificas, que estan
dedicadas a realizar las mencionadas subfunciones del Empleo.

Para realizar el Reclutamiento, como la primera subfuncion sustancial del Empleo,
que permite conseguir del mercado laboral un conjunto de candidatos, cuyas
cualidades pueden ser adecuadas para ocupar un determinado puesto de trabajo
en la empresa [Gomez-Mejia et al., 2004] se distinguen dos acciones basicas
conocidas como la determinacion de la demanda de trabajo [Bakker et al., 2004] y
la determinacion de las caracteristicas basicas de las personas [Robbins, 1996;
Wright et al., 2001; Alles, 2005].

Para la ejecucién de las mencionadas acciones, existen medios particulares
dedicados a la determinacion de la demanda del personal, basados en métodos
cuantitativos [Marr et al., 2003], por ejemplo, la “proyeccion de tendencias”,
“simulaciones”, “modelos de Markov” [Gunasekaran, 2000], etc., y en métodos
cualitativos, tales como la “técnica Delphi” y de “grupo nominal” [Bakker et al.,

2004], por mencionar algunos.

Los resultados obtenidos por estas acciones sirven para realizar la siguiente
subfunciéon de la seleccién, la cual distingue y elige candidatos con las
caracteristicas adecuadas, de acuerdo con las exigencias tanto de los puestos de
trabajo, como de la empresa en general [Puchol, 2005].

Asimismo, se han desarrollado otros procedimientos para el reclutamiento y
seleccion, tales como los medios para la elaboracidn de anuncios [Alles, 2005],
realizacion de entrevistas [Robbins, 1996], aplicacion de cuestionarios de
competencias [Bakker et al., 2004] y pruebas de personalidad [Alles, 2005].
También, existen pruebas de confiabilidad, tales como las pruebas de estrés, de
poligrafo, estudios socioecondmicos, pruebas de control médico y toxicoldgico,
etc. [Gomez-Mejia et al., 2004; Reece, 2008].
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Sin embargo, hay ciertas criticas de algunos de estos procedimientos, por
considerarlos dedicados a resolver las situaciones tipicas “de laboratorio” [Huselid
et al., 2005; Harzallah et. al, 2006], es decir, se ajustan partes de la realidad en
funcion de las técnicas y herramientas disponibles, debido a la formacion de los
autores, lo que resulta en que no corresponden al contexto real de la empresa vy,
frecuentemente, no es posible de emplearlos.

No es sorprendente, que esta situacion ha conducido al rechazo de algunas
soluciones tedricas, por parte de los profesionales y administradores de las
empresas que, ademas, en el pasado, ya ha sido mencionado por otras disciplinas
[Churchman, 1973].

Seguidamente, una vez que se ha tomado la decision de elegir al candidato, la
subfuncién de la contratacién realiza un acuerdo laboral en cuyo contenido se
establecen los derechos y obligaciones, que tanto la empresa como el candidato
manifiestan su voluntad de respetar, por lo que su cumplimiento puede ser exigido
por ambas partes y a la vez acatado por ellas [Kesler, 1995].

En algunos casos, se plantea un periodo provisional de contratacion, bajo las
condiciones llamadas pruebas de control, cuyo cumplimiento asegure la
renovacion del contrato [Grensing- Prophal, 2005].

La ejecucion de esta subfuncion, ademas, prevé la orientacion a los nuevos
empleados acerca de las politicas, objetivos, actividades y procedimientos
generales de la empresa, a través de la accion llamada infroduccion a las
actividades humanas del trabajo [Kesler, 1995], para la cual tienen que disefarse
los manuales de empleado, la imparticion de los cursos de induccion, etc.
[Grensing- Prophal, 2005].

Existe otra accion de la subfuncion de la contratacion, llamada adscripcion al
puesto de trabajo [Puchol, 2005] que, posiblemente, sea similar a la accion
anterior; sin embargo, no ha sido posible compararlas, porque provienen de
diferentes campos disciplinarios y emplean distintos términos.

Posteriormente, cuando el empleado inicia su trabajo, a través de la subfuncién de
la formacion y desarrollo, se busca complementar sus conocimientos, asi como
desarrollar sus habilidades relativas a las necesidades y exigencias de su puesto
0, en su caso, las que se requieran para otro puesto potencial [Modell, 2000;
Aquaah, 2004; Martin-Alcazar et al., 2005].

Se distinguen las acciones correspondientes, tales como el mejoramiento de
competencias humanas [Gomez-Mejia et al., 2004; Kleps, 2006] y el desarrollo de
la carrera profesional [Wright et al., 2001; Svetlik et al., 2007].

Por otro lado, existen otras acciones basadas en la disciplina de “Gestién por
Competencias” que incluyen la adquisicion de competencias, la ubicaciéon de
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competencias, el desarrollo de competencias [Harzallah et al., 2006], el
mantenimiento de competencias y la sustitucion de competencias [Le Boterf, 2001;
Alles, 2005].

En particular, la formacion se logra mediante los mecanismos especificos, como
son cursos para el desarrollo de habilidades y programas informaticos, donde se
simulan situaciones laborales reales [Kleps, 2006]. Mientras, que para el
desarrollo, se emplean otros procedimientos, que se empiezan con la
determinacién de la posibilidad de ofrecer al candidato, que tiene aspiraciones
profesionales de crecimiento, un mejor puesto, y para esto se le proporcionan los
medios y conocimientos adecuados, tales como formularios de trayectorias
profesionales, etc. [Gomez-Mejia et al., 2004; Alles, 2005].

Seguidamente, otras dos subfunciones del Empleo son la evaluacion y gestiéon del
desempeio. La primera, tiene el propdsito de estimar el rendimiento (resultados
de actividades) y, en particular, el comportamiento del trabajador (modalidades de
realizacion de actividades), en relacion al cumplimiento de las exigencias del
puesto de trabajo [Gomez- Mejia et al., 2004; Puchol, 2005; Rozencweig-
Lemaitre, 2005].

La subfuncion de evaluacion, se realiza a través de las dos acciones
complementarias de la determinacion de criterios y asignacion de escalas de valor
[Svetlik et al., 2007], que se llevan a cabo con instrumentos como la “Técnica
Delphi”, para la definicion de criterios (factores de RH) [Harzallah et. al, 2006] y el
‘método BARS” (Behaviollary Anchored Rating Scale) [Svetlik et al., 2007], para
fijar escalas de medicion.

Asimismo, para medir el rendimiento y comportamiento, la parte principal del
desempenio, se distinguen las dos acciones llamadas registro y supervision de los
empleados [Grensing- Prophal, 2005], que se realizan a través de “métodos de
verificacion de campo”, en los cuales se obtiene informaciéon de supervisores
inmediatos, también existen “métodos de evaluacién en grupos”, en los que se
compara el desempefio del empleado y el de sus compafieros de trabajo, “auto-
evaluaciones”, etc. [Reyes- Ponce, 2007]. Ademas, existe la “técnica de incidentes
criticos” [Svetlik et al., 2007], que permite valorar algunas de las formas de
realizacion de actividades por los RH durante contingencias.

Los resultados de la evaluacion y, por otro lado, la existencia de normas y
estandares, previamente establecidos en la empresa, permiten la realizacion de la
subfuncién de gestion del desempefio, con el fin de mejorar la productividad de
empleados, asi como determinar su futuro en la empresa [Rozencweig- Lemaitre,
2005; Svetlik et al., 2007], por ejemplo, con la asignacion de recompensas, la
determinacion de las oportunidades para crecer en la jerarquia organizacional y el
despido, por mencionar algunos de los casos.

A continuacion, la subfuncion de la promocién tiene que realizarse cuando existe
un puesto vacante en la estructura organizacional, y se encuentra un candidato del
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personal que lo puede ocupar. Esta subfuncion tiene el objetivo de tomar la
decision de elegir al empleado cuyas caracteristicas laborales y de formacién
cubren los requerimientos del puesto vacante [Wright et al., 2001; Zhang et al.,
2001; Svetlik et al., 2007]. En algunos casos, se reconoce el alto nivel de la
capacidad del desempeno del empleado, mediante la distincion especial de
otorgarle su definitividad en el puesto [Rozencweig- Lemaitre, 2005].

La promocién se realiza basandose en los resultados de la subfuncion de la
evaluacion y gestion del desempefio, asi como usando algunas acciones y
procedimientos del reclutamiento y de la seleccion [Rozencweig- Lemaitre, 2005;
Svetlik et al., 2007].

Sin embargo, en algunas de las publicaciones, la promocién es considerada como
una accién consecutiva de la gestion del desempefio [Gdmez- Mejia et al., 2004,
Puchol, 2005] y no, propiamente, como una subfuncion del Empleo.

De forma similar, la asignacion de recompensas, se considera como una
subfuncion del Empleo [Gdmez- Mejia et al., 2004, Puchol, 2005] y no como otra
accion correspondiente a la gestidn del desempefio [Rozencweig- Lemaitre, 2005;
Svetlik et al., 2007].

Lo anterior demuestra que para el dia de hoy no existe un acuerdo sobre la
estructura funcional de la Funcién del Empleo y, en particular, sobre las
distinciones entre las subfunciones, acciones, procedimientos, lo que es resultado
de las diversas areas de formacidén y estudios de los autores, asi como a la
ausencia de un comun y general marco conceptual y base metodoldgica.

Finalmente, a través de la ultima subfuncidén de dimisidén se termina la relacion
laboral del empleado con la empresa, para lo que se han considerado las acciones
preventivas y transitorias [Robbins, 1996], tales como la reduccion del tiempo de
trabajo y la suspension temporal de contratos [GoOmez- Mejia et al., 2004], asi
como las definitivas, tales como la ruptura del vinculo laboral con el finiquito,
segun la ley, ademas de considerar la proteccion de la propiedad intelectual de la
empresa [Puchol, 2005].

La descripcion realizada de la funcibn de Empleo y subfunciones con sus
principales acciones y procedimientos permite, ahora, identificar en la bibliografia
los intentos y en su caso las soluciones de resolver la problematica expuesta en el
apartado 2.1, que constituye a final de cuentas el objetivo del actual subcapitulo,
Estado del Arte.

Antes de pasar a describir las otras funciones, se presentan, en la siguiente nota,
los resultados de las observaciones obtenidas por los autores, con el propédsito de
explicitar la relevancia y, en su caso, la insuficiencia de las publicaciones para
atender la problematica en cuestion.
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Nota I. El analisis de la bibliografia dedicada a la funcién del Empleo ha mostrado
la existencia de trabajos, donde se trata de atender, en forma explicita y/ o
implicita, algunas particularidades de la problematica, tales como el inadecuado
comportamiento de empleados [Robbins, 1996], que perjudica su desempefio, por
lo que se sugiere mejorar su induccion y capacitacion [Svetlik et al., 2007],
también, perfeccionar los criterios y los procedimientos para establecer sanciones,
asi como determinar y controlar sus remuneraciones [Han et al., 2006].

Hay sugerencias de emplear las acciones de las subfunciones del reclutamiento,
seleccion y contratacion para preveer y resolver las posibles futuras
manifestaciones de las conductas impropias [Robbins, 1996], asi como para
detectar las insuficiencias de conocimientos y capacidades [Wright et al., 2001;
Bakker et al., 2004], con el fin de evitar la contratacion de personal inadecuado a
las necesidades de la empresa [Alles, 2005].

No obstante, en articulos [Huselid et al., 2005; Harzallah et. al, 2006] se detectan
que algunos de los procedimientos para el reclutamiento y la seleccion emplean
las técnicas y herramientas adaptadas de areas ajenas a la problematica de las
empresas, por lo que otros autores consideran indispensable contar con los
criterios eficaces para la eleccién de los medios adecuados o, en su caso, para la
elaboracion de los nuevos [Martin-Alcozar et al., 2005; Han et al., 2006].

Se observan intentos de prevenir los comportamientos y actividades ilicitos vy
desacordes con las politicas de la empresa, tales como son robos, ausentismo
injustificado, retardos, el mal uso de las instalaciones de la empresa y, en general,
actitudes desacordes a las politicas de la empresa, etc. Lo que se hace, a través
de la inclusion de los puntos especiales en los contratos, asi como mediante la
introduccién de los temas especiales en los cursos de “induccion” [Kesler, 1995],
buscando advertir y comprometer a los contratados acerca de las expectativas de
conductas generales por parte de la empresa [Grensing- Prophal, 2005; Puchol,
2005].

Posteriormente, en el caso cuando los empleados no cumplen eficaz y
eficientemente con las responsabilidades propias del puesto de trabajo o cuando
se observa que no tienen suficientes competencias para ser promovidos, se
sugieren aplicar las acciones de las sub-funciones de formaciéon y desarrollo
[Wright et al., 2001; Gémez-Mejia et al., 2004], tales como son la capacitacion y
entrenamiento [Kleps, 2006; Svetlik et al., 2007].

Sin embargo, se destaca la falta de la determinacion completa y precisa de los
programas de formacion para el desarrollo de habilidades, debido a la incompleta
definicion de las necesidades y exigencias de los puestos, que se observa en
algunas empresas, por lo que se sugiere la accidn del disefio de puestos de
trabajo considerada anteriormente [Smart, 2007].

Por ultimo, en caso de insatisfaccion por la falta de reconocimiento y/o debido a la
pérdida de interés en las atribuciones de puesto, que constituyen una parte de las
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manifestaciones de la problematica, se recomienda la realizacion de las acciones
y procedimientos de la subfuncién de evaluacion y gestion del desempefio [Reyes-
Ponce, 2007] para identificar el estado de animo, que influye negativamente sobre
la productividad del empleado [Rozencweig- Lemaitre, 2005].

Asimismo, se propone ejecutar la subfuncién de promocién [Wright et al., 2001;
Zhang et al., 2001], con el fin de incentivar el estado de animo del personal v,
consecuentemente, motivar su comportamiento y mejorar su productividad [Svetlik
et al., 2007].

221.2 La funcion del Manejo de las Relaciones Laborales y sus
procedimientos

La funcion de Manejo de Relaciones Laborales (MRL) tiene que atender probables
inconformidades que suelen emerger en la empresa, asi como resolver las
existentes, tal es el caso particular de los conflictos que surgen entre empleados,
asi como con la empresa [Hunter, 1998].

Esta funcion se realiza a través de tres subfunciones: La de Prevision y
Prevencion, la de Mitigacion y la de Resolucion de Conflictos.

La subfuncion de prevision y prevencion anticipa eventuales desavenencias
[Hunter, 1998], asi como promueve el desarrollo de relaciones de trabajo en un
entorno laboral pacifico, tanto personales como de trabajo, susceptibles a impulsar
el crecimiento y desenvolvimiento de la empresa [Shannon, 2003], a través de las
dos acciones generales de la identificacion de sintomas y dificultades, y del disefio
de conciliacion [Stenlund & Horte, 1999].

Para las mencionadas acciones existen procedimientos llamados “métodos de
auto-composicién”, en los cuales se identifican indicios proclives a convertirse en
conflictos, tales como son las técnicas que identifican patrones y tendencias de
relaciones entre los empleados [Shannon, 2003], uno de los cuales, el
sociograma, determina asociaciones informales [Svetlik et al., 2007].

Dentro del mismo rubro, existen otros medios que consisten en la creacion de
consejos laborales, que se integran por representantes, tanto de los trabajadores,
como de la administracién, con la responsabilidad de regular las condiciones de
trabajo [Gomez-Mejia et al., 2004;] y, particularmente, las de higiene y seguridad
[Puchol, 2005].

Seguidamente, para las subfunciones de mitigacion y resolucién de conflictos, la
primera se dedica a atenuar las consecuencias de situaciones denominadas de
“alto riesgo” [Hall & Hall, 1994], que se refiere a aquéllas que perturban las
operaciones regulares de la empresa. La segunda, tiene el proposito a encontrar
soluciones creativas a los conflictos [Stenlund & Horte, 1999].
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Ambas subfunciones se realizan a través de acciones que consideran y se basan
en la legislacion y normatividad vigente, asi como respetan las politicas de la
empresa. Entre estas acciones destacan:

* Mediacién y arbitraje, que se realizan a través de los llamados métodos
“alternos de solucion a controversias”, en los cuales se proporcionan y
emplean técnicas para lograr una discusion organizada y, por o menos
civilizada, asi como procedimientos que orienten y capaciten a las
personas, que intervienen en la soluciéon de conflictos, permitiéndoles,
posteriormente, identificar e implantar las soluciones eficaces
oportunamente [Shannon, 2003].

* Restablecimiento de relaciones, cuyos medios constituyen los métodos
llamados “programas de asistencia a empleados”, que estan orientados a
garantizar que las politicas de la empresa sean respetadas por todos los
empleados [Gomez- Mejia et al., 2004].

e Elaboraciéon de convenios, que se realiza a través de “procedimientos de
conciliacion”, que comprenden, basicamente, la identificacion de un
objetivo comun entre las partes involucradas del conflicto y el desarrollo de
un proceso parar lograr un acuerdo. Estos mecanismos se aplican tanto
para la resolucion de conflictos individuales como sindicales [Treven &
Mulej, 2005].

Nota Il. En relacién con el empleo de la funcion de MRL, existen algunas
sugerencias para atender las manifestaciones correspondientes de la problematica
descrita en el apartado 2.1.

En el caso de huelgas, con el fin de reanudar las operaciones de la empresa, se
recomiendan emplear las acciones y procedimientos de las subfunciones de
mitigacion y resolucion de conflictos [Treven & Mulej, 2005)].

Esto, permite resolver las inconformidades que surgen debido tanto a la falta del
cumplimiento y/ o modificacién del contrato colectivo de trabajo, como por los
desacuerdos en la negociacién salarial [Shannon, 2003] y, por las malas
condiciones de higiene y seguridad en el trabajo y, debido a las discusiones sobre
la falta de pago adicional por horas extras [Gomez- Mejia et al., 2004].

Asimismo, hay sugerencias para realizar las acciones correspondientes de la sub-
funcién de prevision y prevencion, con el fin de desarrollar el ambiente amistoso y
respetuoso de las relaciones laborales [Hunter, 1998], antes de que se presenten
manifestaciones graves de desacuerdos y problemas entre los empleados, tales
como son las diferentes opiniones, discrepancias de objetivos y hasta conflictos
personales [Stenlund & Horte, 1999; Shannon, 2003].

Ademas, se recomienda la realizacion de la accién llamada restablecimiento de
relaciones de la subfuncion de resolucién de conflictos para garantizar el respeto a
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las politicas de la empresa por los empleados, cuando se presentan abusos de
poder por algunos de ellos [Gomez- Mejia et al., 2004].

2.2.1.3 La funcién del Mantenimiento del Registro de Informacién de RH y
sus procedimientos

La siguiente funcion es la del Mantenimiento de Registro de Informacion (MRI),
que tiene el objetivo principal de asegurar la disponibilidad de la informacién sobre
los puestos de trabajo y el personal que los ocupa, necesaria para la realizacion
de las funciones de la Administracion de RH [Shiemann & Metrus Group, 2007].

Asimismo, el MRI tiene que proporcionar la informacién correspondiente para la
toma de decisiones y la gestién general de la empresa [Frauenheim, 2007], tal
como es la informacion relevante para las propuestas de asignaciéon de puestos y
promociones, elaboracion de Ila nomina, retencion por ausentismo,
compensaciones por antiguedad, etc.

Para cumplir con sus propositos, el MRI se realiza a través de sus subfunciones
de Recopilacion, Almacenamiento, Procesamiento y Disposicion de Informacion de
RH.

La primera subfuncidn, la de recopilacion, tiene por objetivo obtener datos de las
personas y puestos de trabajo [Prien et al., 1987], asi como de las politicas y
estrategias de la empresa [Ward et al, 1990]. La subfuncién también tiene que
recolectar datos del entorno de la empresa, tales como son del mercado laboral y
legislaciéon vigente la regulacién del trabajo [Snell, 1992], a través de bancos de
datos, entrevistas y cuestionarios [Haesli & Boxall, 2005].

Cuando se han recolectado los datos, la subfuncién de almacenamiento se dedica
a guardarlos, a la vez administrando su ubicacion, actualizacién y acceso, a través
del analisis, para la revisidon y la clasificacion en bases de datos [Award & Ghaziri,
2004], que en su tiempo, se llamo la estructura de archivos [Snell, 1992], de donde
puedan ser recuperados en cualquier momento.

Posteriormente, la subfuncion de procesamiento se responsabiliza por verificar,
evaluar los datos y transformarlos en la informacién requerida [Snell, 1992; Hall &
Hall, 1994], a través de la realizacion de dos acciones generales de ordenacion y
analisis [Marr et al., 2003].

Para las mencionadas acciones, se han considerado medios, que se basan en el
desarrollo y aplicacion de las Tecnologias de la Informaciéon [Gupta & Sharma,
2004], empezando por simples programas de software y llegando hasta los
complejos sistemas de soporte informatico (SSI).

Es importante destacar, que estos SSI se emplean exitosamente para la
realizacion de otras subfunciones, entre ellas en la de disposicion de informacion,
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con que se asegura la llegada oportuna de la informacion para la Administracion
de RH, asi como para la toma de decisiones de la empresa [Puchol, 2005].

Tanto para las funciones de Administracion de RH, como para la toma de
decisiones de la empresa en general, es indispensable contar con la informacién
relacionada, por ejemplo a:

e empleado, tal como su nombre, género, direccion, teléfono, formacion
escolar [Haesli & Boxall, 2005], asi como estado civil, experiencia
profesional, la informacién de su comportamiento, etc. [Shiemann & Metrus
Group, 2007].

* los puestos de trabajo, con sus responsabilidades, sus atribuciones y sus
prestaciones, también, se incluye, asignacion de pesos para el puesto
[Gupta & Sharma, 2004] y listas de competencias requeridas por cada uno
de estos puestos [Frauenheim, 2007], etc.

* el empleado, en la realizacion de su trabajo en el puesto, tal como es su
desempefio, su asociacién con grupos sindicales, el estado actual del
desarrollo de sus carreras profesionales, etc., también, se incluye
informacion sobre la rotacion de personal, ndminas con pensiones y
jubilaciones [Gupta & Sharma, 2004; Shiemann & Metrus Group, 2007],
etc.

Se observa, que la funciéon de MRI no se restringe a ser unicamente una funcién
de la Administraciéon de RH, ya que va mas alla, al ser un insumo para la toma de
decisiones y gestion, tanto de otras dependencias de la empresa, como de ésta en
general.

Nota Ill. En relacién con el empleo de la funcién de MRI, se han sugerido la
realizacion de las subfunciones y sus acciones particulares, para atender algunas
de las causas de la problematica expuesta en el apartado 2.1.

En particular, la falta de informacién oportuna se considera como una de las
causas que impide la realizacién de las funciones de la Administracién de RH
[Frauenheim, 2007], asi como de la adecuada ejecucion de la toma de decisiones
y gestion de la empresa [Gupta & Sharma, 2004]. Por ello, con el fin de asegurar
su disponibilidad, también, se encuentran sugerencias de dar mas importancia a la
subfuncién de disposicion de informacion [Frauenheim, 2007]. Sin embargo, por
otro lado, se destaca la falta de estudios y, por ende, procedimientos, para definir
anticipadamente las necesidades de informacion, para los distintos procesos de
gestidén en la empresa [Mora et. al, 2008].

Otra causa considerada consiste en que la funcibn de MRI proporciona

informacion de dudosa veracidad, particularmente, con valores de indicadores
poco fiables [Haesli & Boxall, 2005].
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Debido, a las fallas presentadas durante la realizacion de las diversas funciones
de la Administracion de RH, en particular, en el caso de la evaluacion y
desempeio [Smart, 2007], se han sugerido las acciones y procedimientos
especificos de ordenacion y analisis en las subfunciones de recopilacion vy
procesamiento, apoyados por los Sistemas de Soporte Informatico [Gelman et al.
2005; Frauenheim, 2007].

Por ultimo, se destaca la importancia de reforzar los procesos de obtencion y
procesamiento de informacion, basandose en los procedimientos especiales,
llamados, ciclos de inteligencia, dando una atencion especial a la relacion y
comunicacion entre los tomadores de decisiones y el servicio de inteligencia
[Gelman & Gelman, 2007].

2.2.1.4 La funcion del Desarrollo de Estrategias Competitivas de RH y
procedimientos

A principios de este siglo, se definié otra funcion de la Administracion de RH,
llamada el Desarrollo de Estrategias Competitivas (DEC), que se realiza a través
de sus dos subfunciones, Elaboracién de Planes y, consecuentemente, Control y
Evaluacion de Planes.

La primera busca a establecer estrategias de funcionamiento y desarrollo de RH
[Rastogi, 2000; Alles, 2005], para lo cual se reconocen y aprovechan las
propuestas de mejora de la gestion y competitividad de la empresa, en general,
publicadas en afos anteriores [Miles & Snow, 1984; Porter, 1995; Treacy &
Wiersema, 1995]. La consecuente adaptacion y empleo de las mencionadas
propuestas ha permitido establecer dos acciones la de definicion de objetivos y
metas, también existen otras llamadas, acciones estratégicas [Cohen, 2007] que
buscan determinar las estrategias de la empresa.

Asimismo se han elaborado procedimientos, tales como “acciones de retencion”,
para asegurar el mantenimiento de los empleados [Coff, 1997; Leede & Kees-
Looise, 2005] y “acciones de cooperacién”, para determinar los sistemas de
recompensas [Harzallah et al., 2006], por mencionar algunos de ellos.

La segunda subfuncion, control y evaluacion de planes, tiene el propdsito de
verificar a posteriori los resultados conseguidos en el seguimiento de los objetivos
[St- Onge et al.,, 2004], a través de las acciones basicas de la evaluacion y
adaptacion [Martin-Alcazar et al., 2005]. Estas acciones se realizan a través de
diversos procedimientos, tales como los llamados “informes de control”, que
comprenden reportes de informacion y métodos para disefar indicadores, como
los llamados “METRA”, que permiten realizar evaluaciones de los planes [Martin-
Alcazar et al.,, 2005]. Asimismo, para la accion de adaptacion, existen otros
métodos que estan dedicados a realizar correcciones de los planes [Harzallah et
al., 2006].
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En algunas de las publicaciones analizadas, dedicadas al desarrollo de la funcion
del DEC, se mencionan algunas de las posibles causas de manifestaciones de la
problematica en consideracion, sin tratar de resolverlas. Sin embargo, para
conservar la totalidad de la exposicidn, se optd por describirlas en la siguiente
nota.

Nota IV. Como una posible causa de la problematica, se considera la falta de
contemplar las estrategias, politicas y programas de actividades de la empresa en
su totalidad [Ferris et al., 2004] durante el proceso de determinacion de los
objetivos y planes de RH, cuando se realiza la subfuncién de elaboracién de
planes. Por ello, se encuentran casos, cuando se implantan estrategias de RH,
que no contribuyen a mejorar el funcionamiento [Paauwe & Boselie, 2005] y el
desarrollo de la empresa en general.

Otra causa consiste en la practica de no seguir los planes de RH de acuerdo con
disefio [Ferris et al., 2004] o, en su caso, de no ejecutarlos [Bourguignon, 2004].

Después de describir y analizar las funciones basicas de la Administracién de RH
con sus correspondientes subfunciones, asi como algunas de sus acciones y
procedimientos y, ademas, en forma especial, a identificar y clasificar las
observaciones y las contribuciones a la resolucion de la problematica considerada,
es indispensable evaluar los logros reportados en la determinacion del problema,
que produce la problematica en cuestion y, en particular, los que han contribuido,
explicita o implicitamente, a su solucion. El siguiente apartado se dedica a
presentar esta evaluacidén con sus conclusiones pertinentes.

2.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El analisis realizado en este trabajo ha permitido conocer el Estado del Arte de la
Administracion de RH, el cual, indudablemente, constituye un valioso y riquisimo
arsenal de teorias, conceptos, acciones, medios, etc. No obstante, como se pudo
observar, surgen dos conclusiones principales:

a. El insuficiente reconocimiento de la problematica en cuestién y, por ende,
su parcial atencion y resolucion, vy;

b. Las diversas incompatibilidades y contradicciones, de algunos de los
resultados, observadas en los estudios analizados.

De la primera conclusién, se hace claro que la problematica descrita en la seccion
2.1 no se quedo resuelta en su generalidad, a pesar de la gravedad de sus
consecuencias, constituyendo asi, una de las justificaciones basicas de la actual
investigacion.
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Sin embargo, la segunda conclusion se debe a que los resultados incompatibles y
contradictorios obtenidos por diferentes autores, surgen del uso tipico de la
terminologia frecuentemente disimil, como de las discrepancias y parcialidades
que caracterizan sus sugerencias.

Esto resulta de la diversidad de los antecedentes académicos y practicos de los
autores, cuando emplean términos de acuerdo con los campos disciplinarios de su
formacion; mientras, que no existe una terminologia unificada y comun para el
estudio y solucién de los problemas de Administracion de RH.

Ademas, debido a que los trabajos analizados no se dedicaron explicitamente al
analisis de la problematica en cuestion y, por ende, a la determinacion del
problema(s), que la produce y a su consecuente solucién, se presentan las
soluciones y sugerencias parciales para algunas de las manifestaciones
consideradas, aun mas, la situacion se agrava, ya que estas sugerencias,
elaboradas bajo diferentes marcos conceptuales y bases metodologicas
frecuentemente contradicen uno al otro y, por ello, no permiten, la elaboracion de
de las soluciones generales, a través del proceso de induccion.

Es por ello, de la segunda conclusiéon surge la necesidad de contar con el marco
conceptual y base metodoldgica suficientemente generales, no solo para atender
las necesidades de la resolucidn de la problematica mencionada, sino que sea util,
también, para la Administracion de RH en general.

Los resultados de este capitulo, cuyo propdsito buscaba justificar el objeto de la

investigacion, a la vez, permiten plantear sus objetivos que se exponen a
continuacion.
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CAPIiTULO 3. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

La investigacion realizada, se justifica por las siguientes tres razones:

 La gravedad que presenta la problematica relacionada a los RH en las
empresas, particularmente, en las PyMEs, debido a las consecuencias
negativas en su productividad y competitividad.

» El insuficiente reconocimiento de la problematica en los estudios teoricos y
practicos y, por ende, su parcial atencion y resolucion a ésta.

» La existencia de incompatibilidades y contradicciones en algunos de los
estudios dedicados a la determinacion y realizacién de las funciones y
actividades de la Administracion de RH.

En particular, se ha destacado la necesidad de contar con un marco conceptual y
base metodoldgica, suficientemente generales para resolver la problematica v,
ademas, que sea util para la organizacién de la Administracién de RH.

Por lo que este estudio ha buscado lograr el siguiente objetivo general:

Establecer los elementos sustanciales para la elaboraciéon de un marco
conceptual, que permita determinar y resolver los principales problemas
relacionados a RH y su proceso de gestidon, que dieron el origen a la problematica
considerada, con la mira de hacerlo aplicable para el planteamiento y solucion de
problemas de RH en general.

La elaboracion del presente marco conceptual no puede realizarse mediante la
integracion de los conceptos empleados y definidos en la literatura, debido a las
diferencias que existen entre los diversos marcos conceptuales y las dificultades
que producen las distintas terminologias, empleados algunos trabajos, como se ha
constatado en el “Estado del Arte” (Cf. capitulo 2).

Es por ello, que se ha disefiado un concepto general, denominado Gestion de
Recursos Humanos (GRH), cuyo analisis, como el objeto de estudio, ha permitido
fundamentar el marco conceptual y base metodolégica, logrando a determinar y
resolver problemas especificos de los RH.

De tal manera, que para el logro del objetivo mencionado, se tuvieron que
alcanzar los siguientes objetivos especificos:

1. Determinar los medios cognitivos necesarios para definir un concepto.

34




2. Definir el concepto general de la GRH.

3. Demostrar el caracter general de la definicion del concepto de la GRH,
con el fin de asegurar la aplicacion del marco conceptual y la base
metodologica para la determinacion y solucion de los problemas que
enfrenta la gestion de los recursos humanos.

4. Plantear la clase de problemas responsables de la problematica y
determinar los lineamientos de su solucion.

A continuacidn, se presentan los resultados obtenidos mediante el proceso de
realizacion de los objetivos especificos.
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CAPITULO 4. MARCO CONCEPTUAL Y BASE METODOLOGICA
PARA LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La falta de contar con un marco conceptual general ha implicado la necesidad de
conocer el proceso de produccion de conocimientos, con el propésito a determinar
los medios que permiten elaborar el concepto de la GRH. Es por ello, que se ha
analizado, en el subcapitulo 4.1, las tres fases bésicas del proceso cognitivo.

Con base a lo anterior, se distingue al Enfoque de Sistemas, como el paradigma’,
gue permite elaborar un concepto. Ademas, consecuentemente, se considera al
Enfoque Cibernético, como otro paradigma, que permite definir subsistemas
especificos de control, lo cual es basico para la elaboracion del concepto de la
GRH. Ambos enfoques son analizados, brevemente, en el subcapitulo 4.2.

Posteriormente, en el subcapitulo 4.3, se definen clases basicas de problemas vy,
finalmente, en el subcapitulo 4.4, se presenta la metodologia para el
planteamiento de problemas, a través de la integracion de dos estudios, uno
empirico y otro teorico.

4.1 PROCESO COGNITIVO

La obtencién de conocimiento depende de un proceso cognitivo, que busca
conseguir informacién sobre una parte de la realidad, asimismo, describirla,
explicar su comportamiento, pronosticar sus acontecimientos futuros y, finalmente,
lograr su control. El proceso comprende tres fases sustanciales [Gelman & Garcia,
1989]:

1. Fase de observacion
2. Fase de construcciéon
3. Fase de modelacion

En la fase de observacion, se distingue una parte de la realidad, llamada cosa, de
la cual se identifican sus caracteristicas, a través de la percepcion y de raciocinio.
Estas caracteristicas se describen en el nivel de imagenes [Gelman, 2000].

La distincion de la cosa implica que se han establecido limites para ésta, basados
en la deteccion de cierto comportamiento como una totalidad, asi como sus
relaciones con otras cosas en el entorno y, también, en su visualizacibn como un
conjunto de partes.

 Entendiéndose por paradigma como el principal medio de obtencion de conocimientos [Kuhn,
1971], también llamado forma epistemoldgica [Gelman & Garcia, 1989].
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Es asi, que la cosa se convierte en el objeto inicial, llamado como objeto de
estudio [Ackoff, 1971], de la primera fase del proceso cognitivo y del cual a través
de su observacion que incluye medicion, se produce su imagen en el campo
empirico. La siguiente figura 4.1 muestra un esquema de la fase de observacion.

Nivel de
imagenes

<4+— Formas
epistemoldgicas

Cosa

[ Nivel de Realidad ]

Fig. 4.1 Fase de observacion [Gelman & Garcia, 1989]

En la Fig. 4.1, el papel de las formas epistemolégicas, como principal medio del
proceso cognitivo, consiste en distinguir la cosa, como el objeto de interés e
identificar sus caracteristicas relevantes para formar imagenes.

La segunda fase, de construccion, tiene por propdsito a reconstruir
conceptualmente la cosa en un constructo® [Gelman & Garcia, 1989], que es
responsable por el comportamiento empirico registrado en la imagen de la cosa.

Cabe mencionar, que el constructo elaborado, dependiendo de la imagen y de la
forma epistemoldgica, permite explicar e interpretar las caracteristicas de la cosa.

Ademas, con la fase de construccion, al reconstruir conceptualmente a la cosa, se
pone de manifiesto dos tipos de relaciones en el campo empirico y en el campo de
los constructos [Margenau, 1950]:

- Una relacién epistémica, llamada a, es aquélla que existe entre la imagen y
el constructo.
- Unarelacién formal, llamada B, es aquélla que existe entre los constructos.

En la Fig. 4.2 se presenta la fase de construccion con las mencionadas relaciones
epistémicas y formales.

® Ente responsable por el comportamiento empirico, registrado en la imagen, de una clase de cosas
de la realidad [Margenau, 1950].
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Nivel de los constructos
< =
L B
a

<4+— Formas
epistemologicas

HYQX

AOY 7

Nivel de las imagenes

Fig. 4.2 Fase de construccion [Gelman & Garcia, 1989]

Es asi, que el papel de las formas epistemoldgicas, en la fase de construccion,
consiste en apoyar la idealizacion de las imagenes en el proceso de elaboracion
de un constructo.

Ademas, en esta fase de construccion, es importante notar las diferencias entre la
cosa y el constructo:

a. La existencia de la cosa es independiente del conocimiento, mientras que
el constructo se formula a través del proceso de cognicion.

b. Las leyes gue rigen al constructo no necesariamente coinciden con las de
la cosa, esto es del objeto de estudio.

c. La correspondencia entre la cosa y el constructo no es lineal (uno a uno),
ya que pueden existir diversos constructos para la misma cosa, asi como
diversas cosas para el mismo constructo.

La ultima fase, de modelacién, busca construir y estudiar modelos, que tienen por
objetivo sustituir a la cosa, sus imagenes y constructos, en el proceso de
investigacion.

El andlisis del proceso cognitivo muestra que la elaboracion de un concepto se
encuentra en el campo de los constructos, por lo que se hace necesario
determinar las formas epistemoldgicas que permitan determinar la GRH como un
concepto.

En este sentido, se ha empleado al Enfoque de Sistemas como el paradigma que
permite identificar cosas, obtener sus imagenes, elaborar constructos vy
desarrollar, en su caso, modelos [Gelman & Garcia, 1989].

A continuacion se describen los medios cognitivos del Enfoque de Sistemas, los

cuales conceptualizan un objeto de estudio como un sistema que, en este caso,
han permitido definir la GRH como tal. Ademas, se determina al paradigma
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Cibernético, para la definicion de subsistemas de control que integran a un
sistema.

4.2 ENFOQUES SISTEMICO Y CIBERNETICO

El Enfoque de Sistemas constituye una de las més poderosas armas del proceso
epistemoldgico, ya que permite conceptualizar y, en su caso, disefiar objetos como
sistemas [Ackoff, 1971; Gelman & Negroe, 1982; Escobar & Garcia, 2008].

Para la definicibn de un concepto como sistema, se requiere del empleo de dos
procesos complementarios, llamados por composicién y descomposicién, que se
presentan a continuacion.

En el proceso de construccidn por composicion, se define un objeto de estudio
cuando se comprende que un conjunto de elementos seleccionados, se encuentra
organizado e interrelacionado en una totalidad, gobernada por leyes comunes.
Ademas, se logra detectar que la totalidad tiene propiedades sistémicas, las
cuales se deducen parcialmente a través de la determinacion de los elementos
constituyentes, sus propiedades y relaciones entre ellos.

La siguiente Fig. 4.3, muestra el proceso de composicion:

Fig. 4.3 Representacién del proceso por composicion

Con esta forma de proceder, que parte de los elementos y que busca llegar al
sistema, hay que ser cuidadoso porque tal vez no se asegure la identificacion de
todos los elementos [Gelman & Negroe, 1982].

El otro proceso de construccion por descomposicion es complementario al
anteriormente mencionado; sin embargo, también necesario para conceptualizar al
objeto de estudio como un sistema.

En el proceso se realiza una descomposicion funcional del objeto en sus

subsistemas funcionales de tal forma, que la operacion de cada uno de ellos,
asegura el funcionamiento del objeto en su totalidad.
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A continuacion se presenta, en la siguiente figura 4.4, un ejemplo del esquema del
proceso de construccion por descomposicion:

[- Objeto de ]
Estudio
1 1 1

[- Subsistema ] { Subsistema ]

[' Parte ]{ Parte ]

Componente -]

Elemento -]

Fig. 4.4 Representacién del proceso por descomposicion

La descomposicion funcional sucesiva del sistema, depende del problema en
consideracion de manera, que un subsistema se puede partir en sus partes,
componentes, etc.

El segundo paradigma empleado para la conceptualizacion de la GRH como
sistema, es el Enfoque Cibernético, el cual da una pauta heuristica para definir
los subsistemas que integran a un sistema, permitiendo visualizar los mecanismos
de control [Beer, 2002], con la consecuente definicién de procesos de gestion.

En particular, se distinguen dos subsistemas que integran a un sistema, uno de
ellos es el controlado y el otro, de control.

El llamado controlado o conducido [Gelman & Negroe, 1982; Gelman, 1996], es un
subsistema que se encarga de realizar las actividades productivas, las cuales son
necesarias para lograr los objetivos generales del sistema.

Destaca, por otro lado, el subsistema de control, también conocido por los
nombres de subsistema de gestibon o conducente [Gelman & Negroe, 1982,
Gelman, 1996], como el encargado de realizar las actividades de organizacion,
regulacién y control para lograr cambios de estado® en el subsistema conducido
(lo cual podria ser también, ningln cambio), a través de un proceso de gestién.

Para que en el subsistema de gestion se tomen decisiones adecuadas, se
requiere de conocer el estado actual del subsistema conducido, obteniendo

° El estado de un sistema es un conjunto de valores asociados a variables e indicadores descriptivos
del objeto de interés.
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conocimiento mediante un flujo de informacion, a través de relaciones de
informacion del conducido al conducente. Ademas, el subsistema de gestion
obtiene informacion de otros subsistemas, ya sea en el plano [Flood & Jackson,
2002] conducente y/ o conducido.

Cuando en el subsistema de gestion se toman decisiones, se transmiten mediante
relaciones de ejecucion, del conducente al conducido, con el propésito de que el
conducido realice las decisiones tomadas.

A continuacion, se muestra la conceptuacién de un sistema teleologico (Anexo 2),

con la visualizacion de sus dos subsistemas, en los planos conducente y
conducido, asi como, de las relaciones de informacion y ejecucion, en la Fig. 4.5.

Otros 0 *y  Plano conducente
Subsistemas /. "SISTEMA TELEOLOGICO. . .\
de gestion ] :

Subsistema ‘\\
I de gestién ‘.
| '
! { \
! .I
! \ - - Informacion. " Ejecucion - !
\ I ‘
[}
! ‘\\ I II
I |\ g
] \‘ I ,I,
g X Subsistema %
\ .
J M \ conducido y
1 Otros . 5
Subsistemas N "

conducidos

Plano conducido

Fig. 4.5 Sistema teleoldgico conceptuado bajo el Enfoque Cibernético

La aplicacion del proceso de descomposicion al subsistema de gestion, permite
identificar las partes funcionales que lo integran, es decir, la informacion,
planeacién, correccion, toma de decisiones y ejecucion, las cuales son analizadas
a continuacion [Gelman, 1996] (Fig. 4.6).

La informacidbn es un componente cuyo propésito es de proporcionar una
representacion de un sistema, que se logra a través de la captacion sistematica
de datos relevantes, por medio de procedimientos especificos de medicion,
monitoreo y prondstico [Gelman, 1996]. La informacion es transmitida a la
correccion y planeacion.
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Fig. 4.6 Estructura funcional del subsistema de gestion

La correccién se encuentra, usualmente, supeditada a la planeacion y tiene por
propésito mantener al subsistema conducido en su estado deseado y, en su
defecto, a obtener mejoras locales, cuando se requieren tomar decisiones
inmediatas por las presiones del momento, lo cual requiere de la determinacion de
acciones de corto plazo, en donde se aprovecha la experiencia de los
conducentes del sistema.

La planeacion, por otro lado, es un subsistema de apoyo a la toma de decisiones,
que sirve para llevar al sistema de su estado actual a su estado deseado, a través
de la determinacion de politicas y estrategias, asi como de la seleccién de
acciones para aumentar la eficacia y eficiencia del proceso de gestion a largo
plazo.

La toma de decisiones tiene lugar cuando existen dos 0 mas cursos de accion
para el sistema, escogiendo el mas oportuno y efectivo, conforme a los propositos
y metas establecidas por la planeacion y respetando los parametros normativos.

Finalmente, la ejecucion es un componente que transforma las decisiones en un
conjunto de acciones que, por ser realizado en el subsistema conducido, logran su
conservacion o cambio de estado.

Las relaciones entre subsistemas, en ocasiones, entran en conflicto por
contradicciones entre objetivos, produciéndose problemas. El andlisis de clases de
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problemas y la metodologia para su determinacion se presentan en los siguientes
subcapitulos.

4.3 CLASIFICACION DE PROBLEMAS

Como se ha mencionado, segun Ackoff [Ackoff, 1974], las contradicciones entre
los diferentes objetivos del sistema, de su entorno y de sus partes son los
principales causantes de problemas. En particular, se distinguen tres grupos de
problemas bésicos:

a. Del entorno, que se originan como resultado de la existencia de
discrepancias entre los fines del sistema y los propésitos que el entorno
impone a dicho sistema.

b. De humanizacion, que se refiere cuando las partes (subsistemas) no
concuerdan con los fines del sistema.

c. De autocontrol, que se dan cuando existen fallas de comunicacion del
propio sistema.

Tomando en cuenta la existencia de los planos conducente y conducido [Gelman
& Negroe, 1982], estos tres grupos se precisan en las siguientes clases de
problemas:

1. Clase de problemas de relaciones entre el subsistema de gestion y el
conducido (Fig. 4.7).

Subsistema
% de gestion
/’ \
/’ \
7 \
] \
] \
1 A
I 1 ‘I
]
] I Ejecucion ’.'
\
\". *.Informacién I 7
A /
\ . 7
N I Subsistema /)

. ‘ conducido i

Fig.4.7 Problemas de relacién entre el subsistema de gestién y el conducido

Esta clase de problemas se produce por:
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la. La falta de comunicacién entre el subsistema de gestiéon y el conducido;

1b. La inadecuada captura de estado del subsistema conducido y/o de su
inadecuada interpretacion en el subsistema de gestion;

1c. La diferencia entre la decision tomada y las acciones implantadas.

Por ello, dentro de esta clase, se distinguen los problemas de comunicacion, de
observacion e interpretacion de estado y los de implantacion de decisiones,
respectivamente [Gelman, 1996].

2. Clase de problemas que surgen de las contradicciones entre papeles y objetivos
en el plano conducente (Fig. 4.8). Se distinguen dos tipos de contradicciones:
Internas y Externas.

2a. Las internas surgen de los conflictos entre los objetivos de las partes que
integran el subsistema de gestidén, asi como de las discrepancias entre los
objetivos y papeles de cada una de estas partes. A estos problemas se les
llamardan los internos del subsistema de gestion.

2b. Las externas se deben a los conflictos entre los objetivos del subsistema de
gestion y los de otros subsistemas relacionados que se encuentran en el plano
de gestibn y que constituyen su entorno. Asimismo, surgen de las
discrepancias entre los objetivos del subsistema de gestion con su papel en el
sistema. A estos problemas se llamaran los externos de subsistema de gestion.

Plano conducente

Subsistema de

Otros '
subsistemas gestion
de gestion
Decisiones
Informacién

Eiecucion

Fig. 4.8 Clase de problemas de contradicciones de objetivos en el plano conducente

3. Clase de problemas que surgen de las contradicciones entre papeles y objetivos
en el plano conducido (Fig. 4.9). Se distinguen dos tipos de contradicciones:
Internas y Externas.

2a. Las internas surgen de los conflictos entre los objetivos de las partes que
integran el subsistema conducido, asi como de las discrepancias entre los
objetivos y papeles de cada una de estas partes. A estos problemas se les
llamaran los internos del subsistema conducido.
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2b. Las externas se deben a los conflictos entre los objetivos del subsistema
conducido y los de otros subsistemas relacionados que se encuentran en el
plano conducido y que constituyen su entorno. Asimismo, surgen de las
discrepancias entre los objetivos del subsistema conducido con su papel en el
sistema. A estos problemas se llamaran los externos de subsistema conducido.

Subsistema conducido

Otros
subsistemas
conducidos

Plano conducido

Fig. 4.9 Clase de problemas de contradicciones de objetivos en el plano conducido

La clasificacion basada sobre el analisis de los posibles conflictos entre el sistema
y Sus componentes constituye una parte sustancial de la metodologia para
determinar los problemas.

4.4 METODOLOGIA DE DEFINICION DE PROBLEMAS

Como se ha mencionado en el subcapitulo anterior, la clasificaciéon de los
problemas se ha basado en la conceptuacion de los sistemas y sus componentes,
asi como en la determinacion de los conflictos entre sus papeles y objetivos, etc.

El estudio conceptual constituye la parte fundamental para definir los probables
problemas que se manifiestan en la problematica actual observada u observable.

Como es bien conocido y comentado por Ackoff en diversas ocasiones [Ackoff,
1974; 1979, 2004], los problemas reales no estan dados y/o planteados, sino que
se manifiestan como problematica™.

La observacion de las manifestaciones y su descripcion como problematica,
enriquecida con su analisis posterior, constituye otro proceso, el empirico, que
complementa el proceso tedrico expuesto antes, permitiendo aterrizar los
resultados conceptuales a la realidad en la cual surgen los problemas.

Asi, el desarrollo paralelo e interrelacionado de los dos tipos de estudio empirico y
tedrico, donde cada uno de ellos ayuda desarrollar el otro, constituye la base

1% Corresponde al término “mess”, empleado por Ackoff [Ackoff, 1974].
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metodoldgica del proceso de determinacion de problemas (Fig. 4.10) [Gelman,
2000], que implicitamente se ha empleado durante esta investigacion. Tal, por
ejemplo, ciertas suposiciones iniciales sobre los sistemas involucrados han
permitido realizar la descripcion y clasificacion de las manifestaciones de la
problemética presentada en subcapitulo 2.1. Mientras, que el andlisis de la
problematica ha permitido precisar los sistemas y subsistemas involucrados, que
se determinan en el capitulo 6.

PLANTEAMIENTO
DEL PROBLEMA

A A
li ]
Estudios empiricos Estudios teéricos
DESCRIPCION Y CONCEPTUACION
ANALISIS DE LA DE SISTEMAS
PROBLEMATICA INVOLUCRADOS

Fig. 4.10 Proceso de determinacion de problemas [Gelman, 2000]

El empleo de los dos descritos procesos para el planteamiento de problemas
encuentra su justificacion en el proceso cognitivo, descrito en el subcapitulo 4.1, a
considerar que el proceso empirico corresponde a la Fase de Observacion, donde
se obtiene la informacién sobre los problemas reales que se manifiestan a través
de la problematica; mientras que el proceso teérico corresponde a la Fase de
Construccién, que se dedica a conceptuar y reconstruir los sistemas y
subsistemas involucrados, junto con la determinacion de las contradicciones que
existen entre ellos.

Aln mas, la misma base metodoldgica ha permitido, también, en esta segunda
fase de Construccion, continuando con la definicion de los sistemas y subsistemas
involucrados, a definir el concepto de la GRH, cuyos resultados se presentan en el
siguiente capitulo™.

' Es importante mencionar que, consecuentemente, en la tercera fase del proceso cognitivo, el
Modelado, se puede determinar los esquemas Optimos de la GRH.
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CAPITULO 5. AMPLIACION DEL MARCO CONCEPTUAL:
DEFINIQION DEL CONCEPTO GENERAL DE LA
GESTION DE RECURSOS HUMANQOS

Como se ha mencionado en el capitulo 3, la falta de contar con un concepto
general de la GRH ha complicado el proceso de determinacion y resolucion de
problemas. Es por ello, que este capitulo se ha dedicado a la ampliacion del marco
conceptual, a través de la definicion de la GRH como un sistema, segun el
Enfoque de Sistemas.

Se inicia el subcapitulo 5.1 con la visualizacion del sistema que contiene a la GRH,
a través de la ampliacion del marco conceptual. Esto ha permitido definir el doble
papel que debe jugar la GRH, por una parte, como el encargado de la conduccion
de RH vy, por la otra, como un componente del sistema general de la gestion de la
empresa en su totalidad.

A continuacién, en el subcapitulo 5.2, se define al subsistema que contiene a los
RH. Luego, en el subcapitulo 5.3, se procede a definir las relaciones de
informacion y ejecucion, de acuerdo con la visualizacion del constructo basico de
la GRH.

5.1 DEFINICION DEL SUBSISTEMA DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

En este subcapitulo se conceptualiza la GRH como el componente del Sistema
RH donde, como se observa en la Fig. 5.1, se distingue, también, el subsistema de
RH, que constituye el subsistema conducido, de acuerdo con el paradigma
Cibernético (Cf. apartado 4.2); mientras que la GRH es el subsistema conducente.

Ademas, es importante tomar en cuenta que la GRH constituye, a la vez, un objeto
conducido por el subsistema de la Gestion General de la Empresa.

Es por ello, que es indispensable distinguir y definir los diferentes papeles que

tiene la GRH en cada uno de los dos sistemas correspondientes: El de Gestidn de
Empresay el de RH.
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Fig. 5.1 Conceptuacion basica de la GRH

A continuacién, se inicia con la definicion del papel de la GRH como el objeto
conducido de la Gestion General de la Empresa (GGE).

La GRH, por ser un objeto conducido, es responsable de ejecutar las decisiones
de la GGE vy, en particular, de la direccion como su 6érgano, asi como realizar,
eficaz y eficientemente, la parte del plan estratégico de la empresa que le
corresponde, cumpliendo, a la vez, con su normatividad.

Para cumplir con este papel, la GRH de acuerdo con su definicion como sistema
(Fig. 5.1), debe lograr los siguientes objetivos basicos:
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Realizar las politicas de la empresa referidas a RH dentro del marco de la
normatividad y legislacion vigente, asi como del plan estratégico, para
impulsar el crecimiento y desarrollo de la empresa [Rozencweig- Lemaitre,
2005].

Organizar las funciones, asi como planificar y realizar las actividades de la
GRH, de acuerdo con los objetivos de la empresa y acordes con la
estructura del plan estratégico.

Coordinar sus funciones y actividades con otros subsistemas de gestion de
la empresa.

Entregar, oportunamente, la informacion sobre el estado del sistema de RH,
asi como del entorno laboral a la GGE.

Cumplir, eficazmente, las decisiones de la direcciobn en su papel del
componente de la GGE.

Los resultados obtenidos para la GRH en su calidad del objeto conducido de la
GGE, permiten determinar su segundo papel como el conducente del subsistema
de RH.

En este caso, la GRH es responsable por organizar, coordinar y dirigir al
subsistema de RH, con el propésito de asegurar la disponibilidad y el esfuerzo del
personal cualificado necesario para el funcionamiento y desarrollo de la empresa,
de acuerdo con la definicibn del concepto de gestion expuesto en el marco
conceptual (Cf. capitulo 4).

Para cumplir con este segundo papel, la GRH tiene que alcanzar los siguientes
objetivos, que son adicionales a los definidos en su primer papel:

6.

Controlar y desarrollar RH, a travées de su oportuno reclutamiento,
seleccién, contratacion, capacitacion, promocién y, en su caso, dimision.

Aprovechar los conocimientos, experiencias y habilidades de RH, que
constituyen el capital humano [Anexo 2], para la creacion de capital
intelectual [Anexo 2].

Mantener el entorno laboral productivo en un ambiente cordial.

Velar, verificar y asegurar que las condiciones de trabajo cumplen con la
normatividad y legislacion pertinente.

El logro de los papeles de la GRH y sus objetivos basicos se obtienen a través de
la realizacion de las funciones tanto, descritas en el subcapitulo 2.1, que se
abarcan por las funciones basicas para los subsistemas de gestion en general,
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como las expuestas en el subcapitulo 4.2: Informacion, Planeacion, Correccion,
Toma de Decisiones y Ejecucion.

Por lo anterior, se destaca que el nuevo concepto elaborado de la GRH tiene un
caracter general, el cual incluye las funciones segun la postura clasica de la
Administracion de RH del Empleo y del Manejo de las relaciones laborales, cada
una con sus correspondientes subfunciones (Cf. subcapitulo 2.1), como se
muestra en la siguiente tabla 5.1.

También, el Mantenimiento del registro de la informacién esta concebido como
una actividad de la macrofuncion de la Informacion y, ademas, del Desarrollo de
estrategias competitivas se considera como una de las actividades de la
macrofuncién de la Planeacién®?.

Ademas, con el nuevo concepto de la GRH, se identifican y definen sus otras
macrofunciones basicas, tales como la Correccibn, Toma de decisiones y
Ejecucion.

Tomade
GRH - . . L . -
Admén R Informacion Planeacion Correccion decisiones Ejecucion
tO tO tO tO
Empleo
Relaciones KO KO KO KO KO
laborales
Registro de () KO
informacién
Desarrollo de Cb KO KO KO
estrategias

Tabla 5.1 Tabla de correspondencia

& Correspondencia explicita
KO Correspondencia implicita

12 \Véase el Anexo 2 para conocer las estructuras internas de los componentes de Informacion y
Planeacion.
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5.2 DEFINICION DEL SUBSISTEMA DE RECURSOS HUMANOS

La conceptuacion del subsistema de RH se empieza, también, de la definicion de
sus papeles, por un lado, como un componente del Sistema Productivo de la
empresa y del Sistema de Gestion (Fig. 5.2), ya que su personal se encuentra
trabajando en ambos sistemas del suprasistema Empresa; y, por el otro lado,
como el objeto conducido de la GRH (Fig. 5.1).

SUPRASISTEMA
EMPRESA

SISTEMA DE
GESTION DE LA
EMPRESA

SuB
SISTEMA
DE RH

SISTEMA
PRODUCTIVO DE LA
EMPRESA

Fig. 5.2 Conceptuacion basica del subsistema de RH

Empezando con la definicion del papel del subsistema de RH en los Sistemas
Productivo y de Gestion, se observa que es responsable por realizar actividades, a
través del trabajo fisico y mental, cuyos resultados son productos tangibles y
servicios, que son indispensables para el funcionamiento y desarrollo de la
empresa.

Para lograr este papel, el subsistema de RH debe cumplir con los siguientes
objetivos:

1. Realizar, en forma eficaz, eficiente y oportuna, las diversas actividades de
los procesos laborales™®.

3 Reyes- Ponce explica que los procesos laborales permiten la realizacion de las funciones basicas
de una empresa, tales como la produccion, compras, disefio & ingenieria, finanzas y servicio &
mantenimiento [Reyes- Ponce, 2008].
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2. Aumentar la productividad, a través de la capacitacion y desarrollo de las
habilidades de RH.

3. Cumplir con la normatividad y reglamentacion establecida por la empresa,
asi como respetar sus politicas.

4. Mantener un clima laboral cordial y de cooperacion.

5. Acordar con otros subsistemas de la empresa para la realizacion de
actividades productivas y de gestion.

El otro papel que tiene el subsistema de RH se debe a su relaciéon con el
subsistema de GRH segun la cual, el subsistema de RH es responsable por
subordinarse a la normatividad establecida por GRH, y obedecer sus decisiones y
ordenes, que surgen durante el cumplimiento de sus objetivos.

Para cumplir con este segundo papel, se adicionan los siguientes objetivos que
debe alcanzar el subsistema de RH:

6. Cumplir, oportunamente, las decisiones de la GRH como su conducente.

7. Proporcionar informacién relevante a la GRH, tal como del desempefio de
los empleados, inconformidades, conflictos y, en general, de su estado
actual.

8. Contribuir a la creacion del capital intelectual por medio del crecimiento del
capital humano.

Para lograr los papeles y objetivos planteados, el subsistema de RH debe
integrarse por sus componentes funcionales, los cuales se definen, a continuacion,
basandose en el empleo del proceso de construccion por descomposicién (Cf.
capitulo 4.2).

Asi, se conceptualiza al subsistema de RH como integrado de dos componentes
funcionales: los puestos de trabajo y los empleados.

Estos componentes son complementarios, ya que el concepto de “puesto de
trabajo” se emplea para determinar al conjunto de obligaciones y satisfactores que
se asigna a la persona en el momento de su contratacion o, promocion; mientras
que el término “empleado” corresponde a un elemento del RH, al cual se asigna el
puesto junto con la responsabilidad de desempeifiarlo.

Un puesto de trabajo se define por:

e El papel que desempeiia en la organizacion, lo que a su vez determina
la jerarquia sus relaciones con otros puestos.
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e Las responsabilidades, que constituyen el conjunto de las obligaciones
explicitas cuyo cumplimiento permiten los objetivos establecidos tanto
por el reglamento interior como por el plan estratégico de la empresa.

e Las funciones que se determinan, a través de las actividades, con sus
facilidades, métodos, procedimientos necesarios para cumplir con las
responsabilidades.

e Las atribuciones que corresponden a la determinacion de las facultades
de autoridad, sobre el subconjunto de puestos subordinados.

e Las remuneraciones y prestaciones asociadas.

La agrupacion de los puestos en conjuntos de diversos niveles de jerarquia
constituye la estructura organizacional.

El segundo elemento del subsistema de RH corresponde a los empleados, que
realizan su trabajo, tanto fisico como mental, a través del uso de sus
conocimientos, habilidades y experiencias. Ademas, su desempefio depende de
otras caracteristicas, tales como son la confianza, actitudes y comportamientos,
por mencionar algunas de ellas.

Entre ambos componentes, como se ha mencionado, existe una estricta relacion
de complementariedad, asi como de posicionamiento debido a que, cada puesto
de trabajo es ocupado solamente por un empleado que realiza las acciones segun
el puesto, como se representa en la celda 1.1 de la Fig. 5.3.

Fig. 5.3 Conceptuacion del subsistema de RH

Los puestos de trabajo tienen asignado el pago de salario con sus
correspondientes prestaciones, que son recibidos periédicamente por los
empleados. Ademas, de acuerdo con su desempefo, éstos pueden recibir otros
satisfactores tales como los bonos y las promociones (Fig. 5.3, celda 1.2); en caso
contrario, pueden ser penalizados y despedidos (Fig. 5.3, celda 1.3).
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Sin embargo, es importante tomar en cuenta que los empleados son, a la vez,
elementos de un sistema social donde se forman grupos emergentes llamados
como grupos informales [Liandfu, 2001], que tienen intereses y objetivos, algunos
de los cuales coinciden, otros se contradicen y, en su caso, son ajenos a los fines
de la empresa, como sucede, por ejemplo en el caso de las asociaciones
sindicales.

Obviamente, el estado en el cual se encuentra el subsistema de RH en una u otra
forma determina el funcionamiento y acciones correspondientes de la GRH. En
términos generales se pueden definir los siguientes cuatro estados basicos del
subsistema de RH**:

a. Estado Normal, correspondiente a la situacién cuando el funcionamiento
del subsistema de RH satisface las necesidades del proceso productivo.

b. Estado Insuficiente, referido a que el funcionamiento del subsistema
presenta alteraciones de su desempefio, lo que puede surgir de las
insuficiencias internas (e.g. los empleados no mejoran la productividad) y/o
de las externas (e.g. cuando el mercado laboral nacional no suministra a
personal cualificado).

c. Estado Extraordinario, cuando el desempefio del subsistema de RH es
excepcionalmente bueno o malo.

d. Estado Contingente, correspondiente a la situacion cuando el subsistema
de RH deja de funcionar, de modo que no cumple con las necesidades del
proceso productivo (e.g. conflictos que terminan en huelgas).

La conceptuacion bésica de la GRH hace posible definir las relaciones de
informacion y ejecucion.

¥ La determinacion de los estados de RH estan basados en el marco conceptual para la
Investigacion Interdisciplinaria de Desastres [Gelman, 1996].
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5.3 RELACIONES DE INFORMACION Y EJECUCION

En este subcapitulo se conceptualizan las relaciones de informacion y ejecucion;
primero, entre la GGE y la GRH Fig. (Fig. 5.4) y, después, entre la GRH vy el
subsistema de RH (Fig. 5.5).

GESTION
GENERAL DE LA
EMPRESA

INFORMACION EJECUCION

* GESTION DE
RECURSOS

\ HUMANOS
5.4 Relaciones de informacién y ejecucién entre GGE y GRH

En general, una relacion de informacion es necesaria para estimar el estado actual
de un sistema.

En este caso, la informacién que proporciona la GRH a la direccién, como el
organo de conduccion de la GGE, contribuye a estimar el estado global de la
empresa. En especifico, la direccion requiere informacion de lo siguiente:

1. Informacién sobre el estado del sistema de RH, asi como del entorno
laboral.

2. Los resultados globales de las actividades que realiza la GRH.

3. El desempefio de casos particulares de empleados, con el propésito de
solicitar satisfactores para €stos o, en su caso, para las penalizaciones y
despido.

4. Informacion de las actividades de asociaciones sindicales.

Con respecto a las relaciones de ejecucion, la direccion implanta decisiones que
hacen factible la creacion, organizacién y control de la GRH y, aln mas, a través

de ellas se contribuye a alcanzar los objetivos de la empresa.

De manera, que la direccion establece la siguiente relacion de ejecucion con la
GRH:
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1. Informacién acerca de los objetivos y politicas pertinentes, asimismo, del
disefio de la estructura organizacional de los puestos de trabajo [Huselid et
al., 2005].

2. Implantacién de decisiones de planeacion, para modelar la organizacion y
actividades de la GRH.

3. Implantacion de decisiones de correccion, mediante la toma de decisiones,
si los resultados esperados para la GRH difieren con los previamente
establecidos.

4. Aprobacion de las actividades de la GRH, que incluye la autorizacion de
planes y sistemas de recompensas, reconocimientos para RH, asi también,
inversiones, autorizaciones del empleo, por mencionar algunas de ellas.

Se procede, a continuacion, a definir las relaciones de informacion y ejecucion
entre la GRH y el subsistema de RH (Fig. 5.5).

GESTION DE
RECURSOS
HUMANOS

INFORMACION EJECUCION

SUBSISTEMA DE
RECURSOS

‘ HUMANOS
5.5 Relaciones de informacion y ejecucién entre GRH y subsistema de RH

La relacion de informacién del subsistema de RH a la GRH permite la
interpretacion y/ o estimacion del estado actual del conducido.

En particular, los datos que obtiene la informacion para el proceso de GRH, estan
relacionados con lo siguiente:

1. El impacto que tienen las decisiones de la GRH para cambiar el estado del
subsistema de RH a uno deseado, lo que comprende:

a. El rendimiento de los empleados al realizar, oportunamente, su
trabajo, con base en el papel de sus puestos de trabajo.

b. EI comportamiento de los RH, durante las horas laborales.

56



2.

3.

c. Las contribuciones de los empleados a la creacion de capital
intelectual para la empresa.

El clima laboral, en particular, informacién de las inconformidades y
conflictos de RH que llegan a imperar en la empresa.

Las condiciones de trabajo, en particular, las de higiene y seguridad.

Se continda con las relaciones de ejecucion de la GRH al Subsistema de RH.

La GRH implanta decisiones correctivas y/ o de planeacion cuyas acciones por ser
realizadas en el subsistema de RH, logran su cambio de estado. De manera, que
se definen las relaciones de ejecucion:

1.

3.

Implantacion de acciones de planeacion, para el desarrollo de RH y control
de su disciplina.

Implantacidon de acciones correctivas, si los resultados esperados para el
subsistema de RH, difieren de los previamente establecidos.

Aseguramiento de que los empleados reciben su salario con sus
correspondientes prestaciones y, en su caso, satisfactores, tales como son
los retos, reconocimientos, responsabilidades y promociones.

Elaboracion de convenios e informes de arbitraje que promueven el
desarrollo de relaciones de trabajo en un entorno laboral pacifico, tanto
personales como de trabajo.

Finalmente, la siguiente Fig. 5.6 visualiza, en forma detallada, al Sistema de RH
con sus dos subsistemas.
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Subsistema RH

SISTEMA DE RH

5.6 Conceptuacion detallada del Sistema de RH
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CAPI{TULO 6. DETERMINACION DE PROBLEMAS Y
LINEAMIENTOS PARA SU RESOLUCION

En este capitulo se demuestra la importancia del nuevo concepto de GRH para
definir y resolver los problemas relacionados con la organizacion y gestion de las
PYMEs"™.

Se inicia el subcapitulo 6.1 con la interpretacion de la probleméatica de RH en las
PyMEs, en términos del concepto general elaborado en el capitulo anterior. Esto
permite precisar los sistemas y subsistemas que constituyen a las empresas y, a
la vez, analizar las relaciones entre éstos, para determinar los conflictos entre sus
objetivos, de los cuales surgen los problemas [Ackoff, 1974].

Basandose en lo anterior, se logran plantear los Problemas Especificos, que
permiten determinar el Problema General.

Posteriormente, en el subcapitulo 6.2, con base en el marco conceptual y la
definicion de la GRH, se procede a proponer los lineamientos para la resolucion
del problema general y de sus componentes.

6.1 DETERMINACION DE PROBLEMAS

Como se ha mencionado en el marco conceptual, el estudio tedrico constituye una
parte fundamental de la definicion de los problemas, que se han manifestado a
través de la problematica descrita en el subcapitulo 2.1. Basandose en la
determinaciéon del concepto de GRH, a continuacién, se presenta el andlisis de
esta problematica, que ha permitido definir cinco grupos béasicos, que constituyen
las fuentes de problemas especificos:

1. Las manifestaciones, referidas a una inadecuada asignacion de
responsabilidades, se interpretan como el problema especifico de la falla en
la implantacion de las decisiones de la GGE por la GRH*®, que resulta, por
ejemplo, en una incompleta informacién de la GRH acerca de las politicas y
programas de la Empresa, la definicibn de los puestos de trabajo
pertinentes y su organizacion (relaciones a.1 en la Fig. 6.1).

2. Otras manifestaciones, que se presentan por la participacion e intervencion
de los familiares del duefio en las decisiones de GRH, se interpretan como

!> Sin embargo, es importante tomar en cuenta que la eficacia del concepto no esta restringida a este
tipo de empresas, ya que por su caracter general, puede ser aplicado a cualquier organizacion.

1% Se supone que la GGE ha conocido correctamente el estado actual de la GRH, asi como ha
tomado decisiones correctas. El analisis de la GGE no se ha realizado, debido a que esta fuera del
alcance de esta investigacion.
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el problema especifico del impedimento para lograr los objetivos de GRH,
de acuerdo con su papel en el Sistema de Gestion de Empresa (relaciones
a.2 enla Fig. 6.1).

3. Los conflictos laborales relacionados con el inadecuado funcionamiento de
la GRH, se deben a un inapropiado reclutamiento del personal por no
contar con un buen mercado laboral y, a la vez, por el desconocimiento de
procedimientos de la seleccion, por la insuficiente evaluacion del
desempefio de RH y a las fallas en la realizacion de las otras subfunciones
de la funcion de empleo, en consideracion.

Estas manifestaciones se deben al problema especifico de la falta de
organizacion y capacitacion del propio personal de la GRH, que no le
permite conocer y realizar todas las funciones y subfunciones de gestion en
su totalidad, las cuales, frecuentemente, no estan explicitamente
determinadas y, aun menos, conocidas por ellos (estructura y relaciones de
a.3 enlaFig. 6.1).

4. Un negligente comportamiento del personal se manifiesta en
incumplimientos  disciplinarios, malas relaciones laborales e
inconformidades por parte de los empleados que, sin llegar a los conflictos
mencionados en el parrafo 3, puedan producir su alta rotacion y, en
general, resultar en su bajo desempeiio.

Estas manifestaciones, ademas, de surgir de las condiciones socio-
econdmicas y politicas de RH, en una buena parte, se deben al problema
especifico del inadecuado funcionamiento de la GRH que, a su vez, se
debe a la falta de las relaciones apropiadas entre ambos subsistemas
(relaciones a.4 en la Fig. 6.1), tales como, las deficiencias de comunicacion
entre ambos, cuya resultante es la recepcion de informacion imprecisa por
el subsistema de GRH acerca del estado actual del subsistema de RH, y/ o
la falta de conocer y realizar oportunamente las decisiones tomadas por
GRH en RH.

5. Por ultimo, un caso especial constituyen las manifestaciones que surgen de
una inadecuada determinacion y distribucion de puestos y, especialmente,
de la duplicacién de sus responsabilidades y atribuciones®’.

Esta situacion produce un conflicto especifico capaz de superar los
definidos en el parrafo anterior y llegar al nivel de conflicto del parrafo 3. Es
por ello, que se optd por destacar este problema especifico de organizacion
del subsistema de RH (relaciones a.5 en la Fig.6.1).

7 Cuando no se cumple con la relacion de complementariedad y posicionamiento de un puesto de
trabajo que en lugar de ser ocupado por un empleado lo esta por dos 6 mas empleados (Cf. Capitulo
5).
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Fig. 6.1 Interpretacion de la problematica mediante el concepto de GRH

Como se puede observar, basandose en el marco conceptual (Cf. capitulo 4) y en
la definicion del concepto de GRH (Cf. capitulo 5), estos problemas especificos y
particulares constituyen componentes de un problema general, que puede
plantearse como la FALTA DE ORGANIZACION Y UN INADECUADO FUNCIONAMIENTO DEL
SISTEMA DE RH Y, EN PARTICULAR, DEL SUBSISTEMA DE GRH™®,

'8 Desafortunadamente, las restricciones planteadas por los objetivos y alcances de este trabajo no
han permitido atender el problema de la organizacién y funcionamiento del Sistema General de la
Empresa.
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La solucion de este problema implica la necesidad de contar con la estructura
funcional presentada en el marco conceptual y detallada en la definicion del
concepto de GRH, la cual debe ser establecida en el contexto de la empresa en
consideracion, es decir, a través de su estructura organizacional.

De manera, que la estructura funcional debe ser aterrizada formalmente en una
estructura organizacional (Cf. subcapitulo 5.2), la cual esta constituida de puestos
de trabajo, cuya definicion con sus responsabilidades, atribuciones y relaciones de
autoridagjg, busca lograr diversas funciones que corresponden, en este caso, a las
de GRH™.

Obviamente, la realizacion de las funciones de GRH, a través de puestos de
trabajo?®, depende de diversos factores, entre ellos, de los recursos disponibles
con los que cuenta la empresa y que incluyen los financieros y humanos.

Por esta razon, la solucién del problema de organizacion y funcionamiento de
GRH, que implica la distribucion de las funciones de la GRH en términos de
puestos de trabajo, depende sustancialmente de las caracteristicas que tenga
cada empresa en cuestion.

Considerando la mencionada restriccion, que implica la necesidad de ajustar la
organizacién y funcionamiento de la empresa a sus caracteristicas propias, se
optd por buscar las soluciones a los problemas especificos, mediante la
determinacién de las lineas estratégicas, que se plantean en el siguiente
subcapitulo.

6.2 LINEAMIENTOS PARA ATENDER LOS PROBLEMAS ESPECIFICOS
DE ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE GRH EN EMPRESAS

Con el fin de solucionar los problemas especificos, planteados en el subcapitulo
anterior, a continuacién se presentan cuatro lineamientos formados por grupos de
actividades pertinentes.

A. El primer lineamiento, que tiene el propdsito de corregir y, en su caso,
establecer las relaciones entre GGE y GRH (relaciones a.1y a.2 en la Fig. 6.1),
contempla la realizacién por parte del GGE del grupo de las siguientes cuatro
acciones, que buscan mejorar algunos aspectos de la organizacion vy
funcionamiento de la GRH, como se presenta a continuacion.

9 Usualmente, a través de un manual, se representa, por medio de un organigrama, el flujo de
autoridad formal de los puestos de trabajo existentes y su agrupacién en unidades correspondientes
a la estructura organizacional.

% Es posible, que dentro de la estructura organizacional existan otros puestos de trabajo, que
realizan tareas no consideradas en la estructura funcional, por tener un caracter complementario y
de apoyo para la realizacion de las funciones.
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1A.

2A.

3A.

4A.

Informar a la GRH acerca de los objetivos y politicas de la empresa que,
en una u otra forma, le corresponden. En el caso de las PyMEs, es
posible que el duefio de la empresa esté influido por los intereses
personales de sus familiares que pueden llegar a desviar los objetivos
propios de la empresa, perjudicando, en particular, el empleo y desarrollo
Optimo de sus RH.

Es por ello, cuando existe la participacion e intervencion de la familia en
la gestion general y, especialmente, en lo relacionado a RH, por lo menos
es indispensable asegurar que los familiares cuenten con los
conocimientos, habilidades, experiencia e interés en este tema.

Acordar y aprobar con la GRH la estructura organizacional de la empresa,
estableciendo, formalizando y aprobando el reglamento interno con la
correspondiente informacion sobre los puestos de trabajo y las exigencias
de cada uno de ellos, tales como son las responsabilidades, atribuciones
y competencias humanas, por mencionar algunos.

Revisar que sus decisiones se realizan oportunamente y eficazmente por
la GRH.

Solicitar, oportunamente, de la GRH, la informacion pertinente sobre el
Sistema de RH, ademas de la que periddicamente recibe.

. El segundo lineamiento busca asegurar el mejoramiento del proceso de

conduccioén de la GRH para controlar y desarrollar su objeto conducido, es
decir, al subsistema de RH (relaciones a.3 en la Fig. 6.1). Con este fin, la GRH
tiene que:

1B

2B.

3B.

4B.

. Lograr el desarrollo de RH y asegurar el control de su comportamiento,

de acuerdo con las politicas de la empresa y del plan estratégico de la
GRH, a través del oportuno reclutamiento, seleccion, contratacion,
capacitacion, por mencionar algunas de sus actividades principales.

Asegurar que cada uno de los puestos de trabajo sea ocupado por un
empleado y cada uno de ellos cuente con las competencias necesarias
para cumplir con las responsabilidades y atribuciones exigidas por su
puesto.

Verificar que los empleados reciben reconocimientos, compensaciones,
ampliacion de responsabilidades y promociones, en sus casos
pertinentes.

Preservar un entorno laboral pacifico, tanto de relaciones de trabajo
como personales.
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C. El siguiente lineamiento esta dedicado a mejorar los procesos de la regulacion
y control del estado del subsistema de RH, asi como los de ejecucion de las
decisiones de la GRH (relaciones a.4 en la Fig. 6.1), a traves de la
reorganizacion y reforzamiento de las siguientes macro-funciones:

1C. La toma de decisiones de la GRH, para lograr los objetivos
establecidos por la planeacion, asi como resolver las situaciones
imprevistas, cumpliendo con la normatividad de la Empresa y la
legislacion vigente.

2C. La planeacién, que determina los objetivos, estrategias politicas y
programas de actividades de la GRH.

3C. El soporte informatico, para proporcionar, a la planeacién y toma de
decisiones, la informacion pertinente sobre el estado del subsistema de
RH y de su entorno, asi como sobre la eficacia y eficiencia de las
decisiones tomadas y medidas realizadas por el subsistema de GRH.

4C. La ejecucién, que asegure la realizacion de las acciones en RH
autorizadas por la toma de decisiones de la GRH.

D. El dltimo lineamiento busca asegurar la obediencia del subsistema de RH a las
decisiones y 6rdenes emitidas por la GRH. Con este fin el subsistema de RH
tiene que:

1D. Cumplir, oportunamente, las decisiones de la GRH como su
conducente.

2D. Proporcionar informacion relevante a la GRH, tal como del
desempeiio de los empleados, sus inconformidades, conflictos entre
ellos y del estado actual de RH, en general.

Como se puede observar, la secuencia del desarrollo y la exposicion de los
lineamientos se presentaron en el mismo orden que la de los problemas
especificos en el subcapitulo 6.1.

El grupo A. determina las actividades que estan dedicadas a mejorar la
conduccion de la GGE hacia la GRH, lo que contempla la implantacién de
decisiones, de manera que se asegura que la GRH cumpla con su papel, asi como
con las érdenes y exigencias de la GGE.

Tomando en cuenta el otro papel de la GRH que surge de su relacion con el
subsistema RH, se determiné el lineamiento B con un grupo de actividades, que
buscan asegurar el mejoramiento del proceso de conduccion para controlar y
desarrollar su objeto conducido.
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El tercer lineamiento C, con sus actividades, esta destinado a mejorar las
debilidades del inadecuado funcionamiento de la GRH debido a que se mejora la
organizacion de sus funciones, que incluyen las actividades de la Administracion
de RH.

En tanto el cuarto grupo de actividades del lineamiento D permiten mantener
funcionando el subsistema de RH, de acuerdo con las decisiones tomadas y
exigencias planteadas por la GRH.

Es importante tomar en cuenta, que hasta una bien coordinada realizacion de las
actividades previstas en los lineamientos planteados, solo permite atender la
problematica descrita, pero no asegura la solucién del Problema General en su
totalidad, ya que la dltima no se puede obtener a través de la integracién de las
soluciones parciales [Ackoff, 1974].

Sin embargo, los cuatro lineamientos sugeridos facilitan y orientan, también, el
mencionado proceso de la solucion del Problema General de la mejora de
organizaciéon y funcionamiento de la GRH, a través del aterrizaje y transformacion
de la estructura funcional a la organizacional de la empresa.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este capitulo esta dedicado, segun su titulo, a presentar las conclusiones del
estudio y, posteriormente, las recomendaciones sobre las lineas de investigacion,
gue sirvan tanto para continuar con el desarrollo del objeto de estudio actual, la
Gestion de Recursos Humanos, como para ampliarlo, incluyendo la Gestién de
Empresas en su totalidad.

7.1 CONCLUSIONES

Entre los principales resultados alcanzados en la investigacion, se destacan el
desarrollo del Marco Conceptual y Base Metodoldgica, que han permitido plantear
el problema general de GRH, es decir, la falta de su organizacion y
funcionamiento, asi como se determinar los lineamientos para implantar su
solucion.

Asimismo, se ha logrado definir el concepto de GRH, como el componente
funcional responsable por la gestion de RH en las empresas, basandose en la
estructura del proceso epistemoldgico de conocimientos y, en particular, en su
fase de la construccion.

Ademas, se consider6 la GRH como un sistema con sus componentes de control,
a través del empleo de los paradigmas de los Enfoques Sistémico y Cibernético.
Esto ha permitido, a la vez, contemplar las concepciones explicitas e implicitas,
encontradas mediante el analisis bibliografico, como casos parciales de la
definicion general.

También, se ha conceptualizado a la GRH como un subsistema del Sistema de
RH, con lo que se logré definir el doble papel que ésta cumple, tanto por ser
responsable de ejecutar las decisiones de la gestién general de la empresa, como
por organizar, coordinar y dirigir al subsistema de RH. Ademas, se determinaron
los objetivos generales, que debe alcanzar la GRH, en relacion con estos dos
papeles.

Esto, a su vez, ha permitido establecer la estructura funcional de GRH, que
abarcan las macrofunciones del proceso de gestion y las funciones tradicionales
de la Administracion de RH, cada una con sus correspondientes subfunciones. De
manera, que se ha demostrado el caracter general del concepto elaborado.

Es importante destacar, que se han definido el problema general y sus
componentes especificos, a través del empleo de la Metodologia de
Planteamiento de Problemas, que consisti6 en la realizacion de dos estudios
paralelos: uno empirico y, el otro, teérico, asi como la consecuente integracién de
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sus resultados. El estudio empirico se baso en el analisis de la problematica, con
lo que se clasificaron e interpretaron las manifestaciones de organizacion y gestion
de RH en las PyMEs. Mientras, que el estudio teérico dio como resultado la
definicion de conflictos entre objetivos de los sistemas y sus componentes
conceptualizados.

La integracion de ambos estudios ha permitido plantear los problemas especificos
y determinar el Problema General por lo que, una vez mas, se ha mostrado la
eficacia y eficiencia del Marco Conceptual y del concepto de GRH.

Consecuentemente, se definid la solucién general, que consiste en aterrizar la
estructura funcional en la estructura organizacional de la empresa en
consideracion.

Para facilitar el proceso de aterrizaje, que depende sustancialmente de los
contextos particulares de las empresas, tal como la disponibilidad de sus recursos
financieros y humanos, por mencionar algunos de ellos, se elaboraron
lineamientos de la solucién de los problemas especificos.

Finalmente, los resultados descritos han sido expuestos, discutidos y aprobados
en diversos ambitos académicos y profesionales, tales como revistas cientificas?’,
un congreso internacional®® y otros nacionales®, en una asociacién profesional® e
instituciones publicas®.

7.2 RECOMENDACIONES

Durante el proceso de investigacion surgieron interrogantes y temas que no fueron
posibles de analizar y contestar, debido a las restricciones temporales y los
alcances de la tesis. Por lo que, en este subcapitulo, se recomienda realizar las
siguientes lineas de investigacion, con el fin de mejorar el desempefio de las
empresas y, ademas, proseguir con la investigacion de GRH y asegurar la difusion
de los resultados obtenidos.

Se presentan cuatro lineas de investigacion y sus principales actividades:

2L Journal Emerald/ CLADEA Publishing Group and Research Fund en 2007 y, también, en el
International Journal of Operations and Quantitative Management en 2008.

22 8" |nternational Conference on Socio-cybernetics en 2008.

Y, y VI Congreso Estudiantil del CCADET en 2008 y 2009, Asociacion de la Ciencia de
Sistemas en 2007, IX y X Congreso Anual de Investigacion en Ciencias Administrativas en 2005 y
2006, ler Encuentro de la Comunidad Sistémica Mexicana en 2005, Il Simposio La Investigacion y
Desarrollo en la Facultad de Ingenieria en 2005.

24 Asociacion AOTS México- Japon, en 20009.

25 SEDESOL y algunas de las Secretarias con las cuales mantiene relacion en 2007, 2008 y 20009.
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1. Continuacion de los estudios dedicados a mejorar la estructura de GRH y
su proceso de gestion, a través de la ampliacion del Marco Conceptual y
Base Metodoldgica.

a. Realizacidén de estudios que detallen las actividades del proceso de
gestién, por ejemplo, las dedicadas al disefio del Soporte
Informatico, que consiste en la obtencién de indicadores de capital
humano, para proporcionar informacion especifica a las diferentes
fases de gestion.

b. Determinacion de los procedimientos explicitos para lograr el
aterrizaje y transformacion de la estructura funcional de GRH a las
estructuras organizacionales de las empresas, entre ellas, la
correspondiente a la PyME.

c. Aplicacion y, en su caso, ampliacion del concepto de GRH a un
extenso espectro de organizaciones y sectores de la administracion.

2. Extensién de los estudios al Sistema General de la Empresa, con el
propdsito de mejorar la efectividad del proceso de su Organizacion y
Gestion.

a. Conceptuacion de sus subsistemas y determinacion de sus procesos
de control, mediante el empleo y ampliaciéon, en su caso, del
presente Marco Conceptual y Base Metodologica.

b. Determinacion de los posibles problemas especificos que surgen de
las relaciones entre sus subsistemas, con base en la Metodologia de
Planteamiento de Problemas.

3. Difusion de publicaciones y su presentacion en congresos en los cuales se
exponga el papel y funcionamiento de la GRH, como un ejemplo de la
eficacia de los Enfoques Sistémico y Cibernético, asi como del empleo de
marcos conceptuales y bases metodologicas.

a. Cumplimiento de los criterios de aceptacion de revistas cientificas.

4. Imparticion de cursos relacionados con la estructura y funcionamiento de
empresas y, en particular, de RH, en el Posgrado de Ingenieria de Sistemas
y de Administracion.
Por otro lado, la imparticion de cursos dedicados a determinar las
estrategias y procedimientos pertinentes para mejorar el proceso de gestion
de los RH en las PyMEs.

a. Disefio del contenido del curso
b. Elaboracion de documentos didacticos
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ANEXO 1. ESTRATEGIA PARA LA ELABORACION DEL ESTADO DEL ARTE

Un estado del arte tiene el propdsito a describir y analizar los trabajos importantes
de un é&rea, en este caso, para la resolucion de la problemética planteada (Cf.
capitulo 2), asi como para determinar la existencia de estudios dedicados a su
resolucion.

Para la elaboracion del estado del arte fue necesario disefiar una estrategia, que
permitiese organizar como llevar a cabo el andlisis bibliografico, asimismo,
determinar qué publicaciones aportan elementos relevantes para el desarrollo de
la investigacion, como se muestra en la siguiente Fig. A1.1.

Ubicacion de Organizacion de
publicaciones .| publicaciones bajo
relacionadas con la “|  un marco: Enfoque
GRH de Sistemas

A 4

Clasificacion general
de publicaciones:
Funciones/ Integral

A 4

Determinacién de

publicaciones que

intentan resolver la
problematica de RH

A 4

Elaboracion de “Notas” que evaluan
la eficacia y eficiencia de
sugerencias y soluciones

encontradas en las publicaciones

Fig. Al.1 Estrategia general para la elaboracion del Estado del Arte

Con el propésito de ubicar las publicaciones relacionadas con la GRH, asi
también, para determinar su importancia, tanto en el ambito académico como el
practico, se elabord, en una primera aproximacion, su curva de crecimiento en el
tiempo?°.

Para lo anterior, se obtuvo informacion de las bases de datos de PROQUEST y
EBSCO, que contemplan articulos arbitrados de diversos campos disciplinarios, asi
como la pagina de AMAZON.COM, para conocer los libros que se ofrecen en el

% E| andlisis bibliografico se llevé a cabo al inicio del 2008.
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mercado, bajo la busqueda de las palabras claves “Gestion, Administracion, papel,
funciones y recursos humanos”.

De la base de datos PROQUEST se encontraron 1400 articulos, de los cuales se
eligi6 una muestra de 150 documentos, correspondientes a disertaciones
doctorales.

Con respecto a la base de datos EBSCO, se realiz6 una busqueda triangulada con
Sus partes ACADEMIC SEARCH PREMIER, BUSINESS SOURCE PREMIER, ECONLIT Yy EJE E-
JOURNALS, con el proposito de evitar la duplicacion de titulos en la muestra, de
donde se hallaron 300 articulos. Finalmente, en AMAZON.coMm se ofrecen alrededor
de 452 libros.

La grafica de crecimiento de la GRH en el tiempo es la siguiente:

500
40 —————— - — — —
M+ ————————— ————— ———— —
200+ ———————— — — — — — — — —
M+ ———————— ———— — —
0 4 L ' ? T .
1985- 1990 1991-1995 1996- 1999 2000- 2005 2006-2008

i | ibros
m—f— Disertaciones
X Articulos

Fig. A1.2 Representacion grafica del crecimiento de publicaciones relacionadas con la GRH

Las tres distribuciones mostradas en grafica de la Fig. Al.2, reflejan un
crecimiento mas o menos similar, lo cual se debe a que los diversos autores se
hayan citado entre si, o bien, a que el interés entre académicos y profesionales se
haya incrementado con respecto a este campo, por las necesidades de atender
problematicas y de resolver diversos problemas.

Ademas, de la Fig. A1.2, también se aprecia que el tema de la GRH, se encuentra
al inicio de adquirir una maduracion relativa, debido a que se ha convertido en un
campo mas aceptado y conocido por académicos y profesionales.

Dada la gran diversidad de documentos, posteriormente, fue necesario determinar
qué publicaciones aportaban elementos relevantes para la resolucién de la
problematica en cuestion (Cf. capitulo 2), por lo que fue necesario utilizar un
marco que permitiese organizar la informacion relevante y, al respecto, se utilizé al
Enfoque de Sistemas.

Lo anterior, se debié a que la mayoria de las publicaciones relacionadas a los RH,
presentan resultados obtenidos, por sus autores, a traves de la solucion de las
tareas concretas y especificas, basandose en el empleo y, en su caso, en el
desarrollo de los conceptos y metodologias pertinentes, pero distintos debido a la
diferencia de sus objetivos que surgen del contexto de sus intereses particulares.
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Es por ello, que para el analisis bibliogréfico, se clasificaron los documentos de
acuerdo con dos conceptualizaciones de la GRH como sistema:

1. Bajo una vision funcional, que surge de la descomposicion funcional de la GRH,
y

2. Bajo una vision integral, donde la GRH se contempla como parte del sistema de
Gestion General de la Organizacion.

Obviamente, la clasificacion implic6 la necesidad de conocer y analizar la
bibliografia dedicada, en una u otra forma, a los Recursos Humanos (RH) y su
administracion en general, por lo que ademas, se distinguieron, solamente,
aquellas publicaciones que estuviesen relacionadas, en forma explicita o implicita,
con atender la problematica descrita en el apartado 2.1.

Es asi, que se observd que las publicaciones correspondientes al grupo dos, es
decir, las clasificadas bajo una visién integral, no hacen intentos por resolver la
problematica en cuestion, por esta razén, los documentos quedaron fuera de
consideracion para el desarrollo del presente Estado del Arte.

Con respecto, a las publicaciones ubicadas bajo una vision funcional fue necesario
precisar los procedimientos, con las actividades y los medios correspondientes
(formatos, métodos de trabajo y de control), que permiten realizar las funciones y
subfunciones de los RH y su administracion, para después, evaluar su eficacia y
eficiencia de las sugerencias y, en su caso, de las soluciones encontradas,
descritas a través de notas.

Posteriormente, se elaboraron las conclusiones, que justificaron la necesidad de
desarrollar un marco conceptual.
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ANEXO 2. GLOSARIO

A continuacion, en este anexo se proporcionan las definiciones a los términos que
se han planteado y empleado en la tesis.

- Absentismo: Ausencia al trabajo por causas justificadas o aparentes [AMEDIRH,
2008].

- Accidente laboral: Aquél sufrido por un trabajador o trabajadora en su puesto de
trabajo o bien en el viaje de ida o vuelta al mismo [AMEDIRH, 2008].

- Administracion de salarios: Conjunto de normas y procedimientos dirigidos a
establecer estructuras de salarios equitativos y justos en la organizacion
[AMEDIRH, 2008].

- Capital intelectual: Los conocimientos que le permiten a la empresa crear valor,
como en el caso de la propiedad intelectual, la confianza de los clientes en sus
productos, sistemas de informacion, procedimientos administrativos y la eficiencia
de sus procesos de operacion [Huselid et al. 2005].

- Capital humano: El fundamento del capital intelectual. El capital humano es la
capacidad del personal para comprender un contexto, la habilidad para llevar a
cabo un trabajo efectivamente y la motivacion para comprometerse en lograr
mejores resultados y, comprende diversos componentes que permiten funcionar a
la empresa, de los cuales se distinguen el linglistico, formal, profesional, social y
finalmente, el “know x” o “saber-x” [Huselid et al. 2005].

Cada componente, a su vez, esta constituido por un conjunto de elementos de
conocimientos, habilidades, talentos y experiencias de los empleados.

- Cierre patronal: Opuesto a huelga. Acto por el que una empresa cancela su
actividad temporalmente para presionar a sus empleados o empleadas
impidiéndoles trabajar [AMEDIRH, 2008].

- Clima laboral: Cualidad o propiedad organizacional percibida por los miembros
de la organizacion, que influye en su comportamiento [AMEDIRH, 2008].

- Compensacion: Indemnizacion economica por el esfuerzo o accidente a un/a
empleado/a (por ejemplo, horas extraordinarias) [AMEDIRH, 2008].

- Competencia profesional: Ejercicio eficaz de las capacidades que permiten el
desemperfio de una ocupacion, con respecto a los niveles requeridos en el empleo.
Es algo mas que el conocimiento técnico que hace referencia al saber y al saber
hacer. El concepto se refiere también al conjunto de comportamientos, capacidad
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de analisis, toma de decisiones, transmision de informacién, etc., considerados
necesarios para el pleno desempefio de una ocupacion [Alles, 2005].

- Competencias técnicas: Competencias profesionales relacionadas directamente
con una ocupacién, no transferibles a otras funciones o tareas. Se denomina
también “competencias especificas” [Alles, 2005].

- Condiciones de trabajo: Conjunto de aspectos fisicos, legales y sociales que
crean el medio ambiente de un puesto y grupo de trabajo. Conjunto de factores
fisicos, sociales y organizativos que constituyen el contexto en que una persona
trabajadora desarrolla sus tareas [AMEDIRH, 2008].

- Conflicto colectivo: Conflicto surgido por la discusion de derechos y obligaciones
de los trabajadores y trabajadoras de una empresa [AMEDIRH, 2008].

- Conocimiento: Responde al como, y esté relacionado con la informacién validada
relacionada con hechos, procedimientos, conceptos, interpretaciones, ideas y
juicios. El establecimiento de una definicion concreta del conocimiento no es
simple y, hay que tener en cuenta que esta presuposicion jerarquica de datos a
informacion y, a su vez a conocimiento, varia de acuerdo con diversos aspectos
como son el contexto en el cual se aplique [Bontis, 2001].

- Conocimiento tacito: Tipo de conocimiento no expresado o almacenado
abiertamente, pero implica, comprension e inferencia” por lo que, el conocimiento
tacito es descrito como “saber mas de lo que se puede decir’ y, primordialmente,
es observado a través de las actividades humanas [Bontis, 2001].

- Conocimiento explicito: Tipo de conocimiento que puede ser articulado
claramente, expresado y codificado en formas simbolicas, es el conocimiento
explicito. El conocimiento explicito se encuentra distribuido en la organizacion de
la empresa y, a pesar de encontrarse en formas codificadas tales como en datos,
férmulas, manuales de trabajo, estandares, etc., no es suficiente para la
realizacion de las actividades humanas, de manera, que se complementa con el
conocimiento tacito de los empleados [Bontis, 2001].

La siguiente figura A2.1 muestra las dos formas de conocimiento de la empresa
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l empresa l

Explicito Tacito

Conocimiento formalizado y codificado. Conocimiento observado en acciones
humanas.

Procedimientos, modelos, algoritmos,
documentos de andlisis, sintesis, Talentos, habilidades, “secretos”,
planes,.... rutinas de trabajo, comportamientos,...
- NO necesariamente es Comp|et0 y Relacionado con el “Know x”, ha sido
puede ser redundante. adquirido por los empleados en la
- Utilizado segun las circunstancias de préctica, en la educacion formal y en el
su creacion. desarrollo de habilidades.

Distribuido en la organizacion. . - -
Distribuido en areas particulares.

v v

Ambos tipos de conocimiento;

Se encuentran en actividades, practicas, procedimientos, programas, planes, etc., y su
realizacion, se lleva a cabo a través de los empleados.

Constituyen y producen valor agregado en los procesos de la organizacion y de produccion,
mejorando la capacidad de la empresa.

Fig. A2.1 Formas de conocimiento en una empresa

- Cultura organizacional: Conjunto compartido de creencias, valores, actitudes y
modelos de comportamiento que caracterizan a los miembros de una
organizacion, y que confieren a ésta una personalidad diferenciada [AMEDIRH,
2008].

- Curriculum vitae: Enumeracion y descripcion detallada de la formacion,
experiencia, competencias y actividades profesionales de una persona [AMEDIRH,
2008].

- Delegado/a sindical: persona que representa al sindicato ante la empresa
[AMEDIRH, 2008].

- Derecho laboral: Parte del derecho que regula las relaciones surgidas por la
prestacion de un servicio por parte del personal, ya sea libre, por cuenta ajena, etc
[AMEDIRH, 2008].

- Desempleado: Situacién en la que una persona en edad laboral y en proceso de
busqueda de empleo, no encuentra trabajo [AMEDIRH, 2008].
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- Despido improcedente: Acto legal que resuelven los juzgados de lo social que
implica que la empresa causante del despido, puede optar entre readmitir al/a la
trabajador/a o la indemnizacion correspondiente [AMEDIRH, 2008].

- Diccionario de competencias: Documento que incluye todas las competencias
profesionales, sus definiciones y descripciones de los puestos de trabajo
[AMEDIRH, 2008].

- Formacioén del personal: Formacion especifica dirigida al personal de plantilla de
una empresa a cargo de la misma [AMEDIRH, 2008].

- Huelga: Derecho de los trabajadores o trabajadoras a alterar o suspender su
actividad laboral como presion a la empresa para conseguir mejores condiciones
en el trabajo [AMEDIRH, 2008].

- Incentivos: Ventajas, generalmente econdémicas, que se conceden a una persona
para estimular su trabajo o dedicacion y obtener de esta forma una mayor
productividad. Los incentivos pueden concederse para cualquier actividad que se
desarrolla en la empresa, aunque preferentemente se suele emplear para el
personal de produccion y de ventas [AMEDIRH, 2008].

- Indicador: Magnitud asociada a una caracteristica (del resultado, del proceso, de
las actividades, de la estructura, etc.) que permite a través de su medicidn en
periodos sucesivos y por comparacion con el estandar establecido, evaluar
peribdicamente dicha caracteristica y verificar el cumplimiento de los objetivos
(estandares) establecidos [Gelman, 1996].

- Indemnizacion por despido: Compensacibn monetaria que recibe un/a
empleado/a a causa de un despido improcedente [AMEDIRH, 2008].

- Informacion:

El componente funcional de Informacién, también llamado, Componente de
Soporte Informatico (SI), existe para proporcionar informaciéon adecuada, precisa y
oportuna necesaria para las diversas fases de gestion [Gelman, 1996].

Por lo que, el Sl realiza la captura de datos, su almacenamiento, procesamiento,
analisis y suministro de la informacién elaborada, para realizar la Planeacion,
Correccion y Toma de Decisiones (Fig. A2.2).

Se comienza con la definicion de la captura de datos:

La captura de datos es una actividad que se compone de aspectos internos,

inteligencia e investigacion, los cuales de acuerdo con sus objetivos, emplean
meétodos especificos para la obtencion de datos.

75



Aspectos internos tiene por objetivo informar a los miembros del sistema, es decir,
al suprasistema Empresa, de las actividades productivas realizadas por el
subsistema de RH, por lo que el procesamiento se restringe a sintetizar los datos.

La inteligencia debe obtener datos del entorno de la Empresa, tales como del
mercado laboral, el gobierno y el sindicato, por lo que procesamiento no soélo
divulga la informacion a los conducentes, sino que una vez procesada y analizada,
le permite a las otras funciones, prepararse para adaptar sus operaciones.

La investigacion tiene que responder a las preguntas de los conducentes, por lo
que realiza estudios especificos ya sea del subsistema conducido, del
suprasistema y/ o del entorno.

Se continda con el procesamiento de datos a informacion.

Una vez que han sido generados los datos, el procesamiento, como su nombre lo
indica, transforma los datos en informacion, a través de realizar librerias [Ward et
al.,, 1990] o una administracion de catdlogo de datos, lo cual conlleva al
establecimiento de procedimientos para la identificacién y clasificacion, también,
para proteccion y suministro de informacion, a las otras actividades de analisis y
almacenamiento.
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Suprasistema { \
y/ 0 Entorno ~ . _- d
INFORMACION Ejecucion
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Captura de datos <
Aspectos Inteligencia | Investigacion
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Planeacion Estandares l
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Control y >
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A

Fig. A2.2 Estructura detallada del componente de informacién
Las actividades del procesamiento incluyen:
- Planeacién de la organizacion de datos, en donde se identifican requerimientos
de informacién y su establecimiento en clases, de acuerdo con los objetivos y
politicas establecidos por el objeto de estudio como parte de un suprasistema.
- Definiciobn de estdndares y procedimientos, incluyendo convenciones de

abreviaciones, métodos para la memoria de informacion y, procedimientos para el
monitoreo y resolucién de problemas del manejo de informacion.
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- Modelado de la informacién, ya sea en diagramas, composicién de actividades,
matrices, listas, etc.

- Control y protecciéon de la informacion, dedicada a la seguridad de destruccion
accidental y/o, deliberada, y también, robo.

- Determinacién de la informacion que debe ser almacenada.
Se prosigue con el almacenamiento:

El almacenamiento es una actividad de soporte para el procesamiento que permite
guardar y recuperar registros de informacién®’, involucrando la administracién de
su aprovisionamiento, la actualizacion y recuperacién, mediante la realizacion de
lo siguiente:

- Establecimiento de procedimientos para el almacenamiento, actualizacién y
recuperacion de la informacion, a solicitud del procesamiento y del analisis.

Debido a que la informaciébn debe ser administrada en relacion con las
necesidades actuales y futuras de las funciones del subsistema de gestion, en la
parte del analisis, se incluyen actividades para la revision, la clasificacion de
informacion y su posible transformacion en indicadores.

Se finaliza con el suministro de informacion:

El suministro de informacién debe asegurar el servicio de acceso, es decir, la
informacion se encuentre disponible y se tenga acceso a ella, a través de:

- Formular, implantar y monitorear procedimientos relacionados con los derechos
de acceso y seguridad.

- Proporcionar herramientas y técnicas para permitir a los usuarios el acceso de
informacion, tales como, la provision de servicios de soporte, hardware y software
gue permiten a los usuarios localizar, acceder, interpretar correctamente la
informacion disponible.

- Comunicacion con las funciones de la gestién, en donde se informa acerca de la
informacion disponible, su ubicacién, y el adiestramiento necesario para tener
acceso.

- Jubilacién: Interrupcion definitiva de la vida laboral por razones de edad o
imposibilidad fisica [AMEDIRH, 2008].

*’ Esta es la actividad que corresponde a la definida en el Estado del Arte (Cf. capitulo 2): La
funcién del Mantenimiento del registro de informacion de RH.
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- Motivacion: Comportamiento que impulsa a una persona a actuar de determinada
forma. El impulso puede ser provocado por un estimulo externo o interno. El
estimulo provoca un estado de necesidad que rompe el equilibrio interno,
causando insatisfaccion y tension, lo que conducirad al individuo a realizar una
accion que pueda restablecer ese equilibrio interno. Si el comportamiento es
eficaz, el individuo encontrara la satisfaccion de la necesidad [AMEDIRH, 2008].

- Negociacién: Proceso por el que dos o més partes resuelven conflictos, acuerdan
lineas de conducta, buscan ventajas individuales o colectivas y/o procuran obtener
resultados que sirvan a sus intereses [AMEDIRH, 2008].

- Negociacion sindical: Proceso en el que se negocian las condiciones laborales
de los trabajadores o trabajadoras dentro de una empresa. La negociacion se
encuentra a cargo de los/as representantes sindicales del personal de la empresa
[AMEDIRH, 2008].

- Organigrama: Representaciéon grafica de la estructura organica de una
organizaciéon o parte de ella, y de las relaciones que guardan entre si las unidades
que la integran [AMEDIRH, 2008].

- Planeacion:
La Planeacion es un componente dedicado a la identificacion y resolucién de

problemas la cual se constituye por el diagndstico, prescripcion, instrumentacion
de la solucién y control [Gelman, 1996] como se observa en la figura A2.3.

DIAGNOSTICO PLANTEAMIENTO DEL
= PROBLEMA
|
PRESCRIPCION SOLUCION AL
> PROBLEMA
I
INSTRUMENTACION PLANES
> DE LA SOLUCION

v

CONTROL ADAPTACION

Fig. A2.3 Estructura del proceso de Planeacion [Gelman, 1996]
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La planeacion requiere del marco elaborado para la GRH, lo que posibilita el
planteamiento de problemas, a través de un diagnaostico.

En el diagndstico, se contrasta el estado normativo del objeto de estudio con su
estado actual, se distinguen las discrepancias entre ambos, de modo que pueden
ser identificados los impedimentos y, subsiguientemente, se logre el planteamiento
de problemas (Fig. A2.4).

B Conceptuacién del Informaciér) estra?égica y del
Adaptacion  ——; Objeto de estudio [€—— dia-a- dia
I
v v
Elaboracion del Descripcion del estado
estado normativo actual y pasado

Identificacién de
> discrepancias y <
andlisis de causas

A 4 A 4

Elaboracion del Pronéstico del
estado deseado Objeto
v

Identificacion de
discrepancias

—LJ—-P futuras y analisis de

causas

A 4 A 4

Planteamiento del
problema ——»  AlaPrescripcion

Fig. A2.4 Estructura del diagnéstico [Gelman, 1996]

Posteriormente, se realiza la prescripcion, en la cual se generan las alternativas
factibles para la solucién del problema y su correspondiente evaluacion, con base
en la definicion de los criterios y restricciones provenientes de otros planes del
sistema y/ 0 de organismos normativos y de la limitacion de recursos.

Ademas, se determinan los modelos ya sea descriptivo, predictivo y/o normativo,
de acuerdo con el problema a resolver, que permiten buscar soluciones,
considerando a las limitaciones, para seleccionar la mejor alternativa (factible y
Optima) por medio, por ejemplo, de los Métodos de Decisién Multicriterio [Escobar-
Garcia, 2008], Planeacion heuristica [Sanchez- Guerrero, 2003], Simulacion,
Programacion Lineal, etc. (Fig. A2.5)

Con el propdsito de convertir la solucion del problema en médulos especificos, la

Instrumentacion, tiene el propdésito de formular los objetivos, junto con politicas y
programas, asi como los recursos disponibles y las responsabilidades.
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Para los ideales, la Planeacion Normativa permite explicitar el estado que se
desea para el subsistema conducido, junto con las politicas que proporcionan los
lineamientos para asegurar que los principios estén acordes con los del sistema.

Con respecto a los objetivos, como los fines que se deben alcanzar, en la
Planeacién Estratégica® se establecen los cursos de accién, que orientan
después, a fijar los alcances y resultados esperados durante el proceso de
gestion.

Informacién estratégica:
Recursos limitados,
normatividad de organismos,
otros planes, etc.

'

Criterios y v
restricciones Seleccion de
solucion
factibley de — A la Instrumentacion
ser posible
optima

Alternativas de
soluciones

v

Planteamiento
de problemas

Modelos

¥

Adaptacién
Fig. A2.5 Estructura de la prescripcion [Gelman, 1996]

De manera, que en la Planeacion Tactica se definen las actividades que deben ser
llevadas a cabo para alcanzar cada objetivo y, con base a la Planeacion
Operativa, se determinan acciones, procedimientos y programas.

Finalmente, mediante la Planeacién de Recursos se busca hacer un empleo
efectivo de éstos (tecnoldgicos, financieros, humanos, materiales, etc.), de
acuerdo con la asignacién de responsabilidades.

La Planeacion, como se observa en la siguiente figura A2.6, esta organizada en
forma jerarquica, es decir, los ideales en la normativa, los objetivos en la
estratégica, las metas en la tactica, los medios en la operativa y los insumos y
medios en la de recursos.

%8 Esta es la actividad que corresponde a la definida en el Estado del Arte (Cf. capitulo 2): La
funcion de Elaboracion de planes de RH.
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Programas
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Fig. A2.6 Estructura de la Instrumentacion [Gelman, 1996]

Finalmente, en el control, se realiza una evaluacion permanente de los planes con
sus correspondientes ajustes para reducir las deficiencias observadas durante su
implementacion, con base a una Planeacion de su implantacion, evaluacién y
adaptacion.

En la Planeacién de la implantacion se considera la realizacién de los programas
establecidos y, por otro lado, su ejecucion. En la evaluacion, se estima la
eficiencia de los planes con respecto a sus objetivos y metas y, en la adaptacion,
se realizan ajustes en los planes para actualizarlos (Fig. A2.7).

—— Al Diagnéstico

Adaptacién

A

v
Implantacion »  Evaluacion
A

umzZz>»r T
\ 4

A

Solicitud a Informacion
para datos especificos

A la Toma de Decisiones

Fig. A.7 Estructura del Control [Gelman, 1996]

Evidentemente, la Planeacién es de suma importancia y es necesaria cuando el
estado futuro deseado incluye un conjunto de decisiones interdependientes, 0 un
sistema de decisiones [Ackoff, 2004], que requieren de la divisibn de etapas o
fases que se llevan a cabo ya sea, de manera secuencial o, bien, podria ser
simultaneamente.

- Retribucién por rendimiento: Sistema que recompensa a los empleados partiendo
de tres suposiciones [AMEDIRH, 2008]:
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() los empleados individuales y los equipos de trabajo se diferencian en su
contribucion a la empresa;

(2) los resultados globales de la empresa dependen en gran medida del
rendimiento de los individuos y de los grupos de la empresa;

(3) para atraer, retener y motivar a los mejores empleados y ser justo con el
resto de los empleados, la empresa debe recompensar en funcién de su
rendimiento relativo. Los sistemas de retribucion en los que se vincula el
sueldo al rendimiento, que incluyen los planes de incentivos y los de
retribucion por méritos.

- Rotacion de puesto de trabajo: El proceso de hacer rotar a los trabajadores por
diferentes puestos de trabajo con tareas estrictamente definidas sin que se
interrumpa el flujo de trabajo. El enfoque de disefio del puesto de trabajo en el
gue no se modifica el puesto, sino que se rota al trabajador de un puesto a otro
[AMEDIRH, 2008].

- Salario: Es la totalidad de las percepciones econdémicas de los trabajadores, en
dinero o especie, por la prestacion profesional de los servicios laborales por
cuenta ajena, ya retribuyan el trabajo efectivo, cualquiera que sea la forma de
remuneracion, o los periodos de descanso computables como de trabajo
[AMEDIRH, 2008].

- Sindicato: Es una asociacion de trabajadores destinada a defender y velar por los
intereses y derechos de los trabajadores. Su organizacién tiene la autoridad legal
para negociar con la gerencia en nombre de los empleados y para velar por el
cumplimiento de la normativa laboral [AMEDIRH, 2008].

- Sistema:

Se da el nombre de “sistema” a un conjunto de elementos que cumplen tres
condiciones [Ackoff, 1971]:

a) Los elementos estan interrelacionados.
b) El comportamiento de cada elemento afecta el comportamiento del todo.

c) La forma en que el comportamiento de cada elemento afecta el comportamiento
del todo, depende de al menos uno de los demas elementos.

Los sistemas no existen aislados, sino conforman una ‘jerarquia sistémica”. Dicho
de otro modo, todo sistema es parte de un sistema mayor que lo comprende vy,
que se denomina “suprasistema”y, a su vez, el suprasistema se encuentra en lo
llamado “ambiente” o “entorno del sistema’.
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Por otro lado, el sistema comprende como elementos, a sistemas menores que
constituyen sus “subsistemas” o “componentes”.

En el estudio de los sistemas, se puede explicar su funcionamiento, al atender a
un conjunto de factores o “causas” situados en el pasado. En este caso se esta
considerando al sistema, como un “sistema causal” y, el enfoque utilizado es un
“enfoque determinista’.

En otras ocasiones, el sistema se explica de acuerdo con un conjunto de factores
situados en el presente y dirigidos hacia el futuro. Estos factores se llaman “fines”
u “objetivos” y, el sistema que se esta considerando es un “sistema intencional”.
Este enfoque se denomina “teleologico”.

El tipo de enfoque empleado para explicar un sistema como causal y/ o
intencional, depende del tipo de problema que se desea resolver. De esta manera,
el ser causal o intencional no es una propiedad inherente al sistema, sino una
propiedad relativa a los objetivos que se persigan, cuando se define el sistema.

- Toma de decisiones:

La toma de decisiones tiene el propdsito de seleccionar alternativas de accién de
entre diversas alternativas para el mejoramiento del desempefio del subsistema
conducido, con base a diversos factores, entre ellas, la experiencia del tomador de
decisiones, como se muestra en la Fig. A2.8.

Indicadores Negociacién con Solicitud a Informacién
del dia- a-dia otros conducentes para datos especificos
Establecimiento de *—‘—* ’—*
criterios,... P
. Eleccion de - Evaluacion
d alternativas
Modelos‘d‘e toma de aceptables
decisiones
. . » .z .
Experiencia del > Eleccion final
tomador de
decisiones

L » AlaEjecucion

Fig. A2.8 Estructura de la Toma de Decisiones
La toma de decisiones requiere del control, en particular, de la evaluacion, la
realizacion de un monitoreo, con el objetivo de conocer el impacto y posibles
consecuencias de la decision.

Finalmente, se envia la eleccion de la alternativa de accién a ser realizada, a la
ejecucion.
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- Trabajador/a eventual: Persona que presta servicio a una empresa
temporalmente. La persona contratada por un periodo de tiempo determinado,
generalmente, sustituye a alguien o, colabora, en periodos de exceso de trabajo
[AMEDIRH, 2008].

- Trabajo a turnos: Aquél en el que se mantiene no interrumpida la linea de
produccién o servicio rotdndose los/as trabajadores/as en turnos de ocho horas
intensivas [AMEDIRH, 2008].

- Vacante: Puesto de trabajo libre, que no esta cubierto por una persona
[AMEDIRH, 2008].
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