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Relacion entre factores psicosociales
y gerencia del talento humano

1. Aspectos generales

as personas representan un valor sus-

tancial en la vida de las organizaciones

y estan en relacion directa con los re-
cursos materiales y tecnolégicos, como un
todo integrado para el cumplimiento de las
Politicas, Misién y Objetivos de la empresa,
cualquiera sean sus fines.

Para hablar de las condiciones de organi-
zaci6n del trabajo y efectuar intervenciones
psicosociales en el ambiente laboral, es pre-
ciso tener en cuenta la gran variedad de
situaciones de la poblacién trabajadora en
las diversas partes del mundo y las condicio-
nes de la poblacién trabajadora en el pais,
conocer las politicas laborales, salariales y
de produccién del pafs, la jornada laboral
legal y las alcanzadas por convencién colec-
tiva de trabajo, la situacién de la poblacién
trabajadora en los diferentes sectores de la
produccién, los indices de desempleo y
subempleo, los niveles de capacitacion, etc.,
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dado que hay sectores de la produccion
donde las condiciones de vida y trabajo son
deplorables, donde la fuerza trabajadora adn
no tiene las condiciones basicas para sobre-
vivir.

En muchos paises la fuerza trabajadora tiene
que luchar por atender las necesidades bdsi-
cas para sobrevivir y Colombia es uno de
ellos. En otros paises los trabajadores disfru-
tan de una cierta libertad para realizar sus
deseos de diversidad y participacién laboral,
ademds tienen acceso a situaciones de tra-
bajo que les proporciona seguridad fisica,
psiquica y social.

Los gobiernos establecen sus propias priori-
dades, cuya calidad y alcance pueden ser
muy variables; “La salud de la poblacién
trabajadora puede ocupar un lugar relati-
vamente bajo en la jerarquia de valores que
influyen en la produccién de bienes y servi-
cios de un pais aunque se comprende que
deben alcanzarse los objetivos econémicos,
éstos no han de ser a expensas de la calidad
de vida de la poblaci6n trabajadora”".

1. KALIMO, R. y El Batawi, M. Los Factores Psicoso-
ciales en el trabajo y su relacién con la salud. OMS
Ginebra, 1988.
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Es necesario reflexionar sobre j;cuanto hay
por conocer, por investigar, por mejorar las
condiciones de vida, salud y trabajo de nues-
tros compatriotas?

La insuficiente atencién a las cuestiones psi-
cosociales de los trabajadores puede de-
berse entre otras causas a la falta de cono-
cimiento y la poca investigacion que no
permite la informacién acerca de la relacién
entre los factores laborales y la salud para
intervenciones concretas.

La corriente de informacidn, aunque es cada
vez mayor, al igual que la promulgacion de
aspectos legales en Salud Ocupacional, no
favorece la formacién de una cultura donde
los trabajadores a todo nivel -Directivos,
Mandos Medios y operarios- tengan la con-
cienciacion para prestarle mas atencion a los
factores psicosociales y organizacionales
que condicionan la salud.

2. Organizacion de la empresa
vs. organizacion del trabajo

La organizacidn de una empresa y por ende
la Organizacién del trabajo en ella, debe ser
minuciosa con respaldo humanista vy
econémico dentro de un proceso de varios
pasos asf:

1er. paso: Detallar todo el trabajo que hay
que hacer para alcanzar las metas, determi-
nando las tareas.

2do. paso: Decidir la carga total de trabajo
en actividades que puedan ser desarrolladas
l6gica y confortablemente por una persona
0 por un grupo.

3er. paso: Combinar el trabajo de los miem-
bros de una empresa en una forma logica y
eficiente.

40. paso: Crear un mecanismo para coordi-
nar el trabajo de todos los miembros de la
empresa en un todo unificado y arménico.

50. paso: Controlar la efectividad de la or-
ganizacién y hacer los ajustes necesarios
para mantener o aumentar esa efectividad.

Muchas empresas evolucionan al azar, agre-
gando o haciendo cambios en su estructura
de tiempo en tiempo segun se vayan presen-
tando las circunstancias y necesidades
especificas.

Los cambios en la estructura de una Empresa
deben estar determinados entre otros fac-
tores por los siguientes:

- Latecnologia que utiliza.
~ El ambiente en que operay

- Los valores de sus miembros, de donde se
estructuran la parte organizacional de la
empresa o cultura corporativa con la di-
visién del trabajo y la Departamentali-
zacion.

La Departamentalizacion: Es la agrupacion
de las actividades de trabajo de acuerdo a su
relacion légica. En todo departamento hay
trabajadores con distintas destrezas, niveles
de capacitacién y experiencia cuyas interac-
ciones se gobiernan por procedimientos es-
tablecidos. La departamentalizacion repre-
senta la estructura formal de la empresa tal
como se puede representar en un organi-
grama.

La Divisién del Trabajo: Consiste en dividir
las tareas de modo que cada persona sélo sea
responsable de ejecutar una o un conjunto
limitado de actividades en vez de toda la
tarea.

3. Ventajas y desventajas
de la especializacion de tareas

Los conceptos de Division del trabajo y de-
partamentalizacion han sido tenidos en
cuenta por los investigadores y estudiosos
del drea de la Administracion y siguen inter-
esando a otros profesionales y gerentes de
grandes y medianas empresas hoy dia.



La definicién de las tareas de una persona se
ha presentado a debate y son tema de inves-
tigacién por cuanto se cuestiona jcuales son
las ventajas de la especializacién del oficio?
:Qué efecto tiene la especializacién en el
espiritu del trabajo como creacién y rec-
reacién? ;Hasta qué punto puede eliminarse
la insatisfaccién en el oficio sin sacrificar los
breneficios de la Especializacion?

Las ventajas de la especializacion se han
reconocido desde hace mucho tiempo con
el advenimiento de la produccién industrial
como lo relata Adam Smith en el libro “La
Riqueza de las Naciones” de 1937, donde
describe la gran especializacion del trabajo
en una fabrica de Alfileres. Dice Smith: “Un
hombre estira el alambre, otro lo endereza,
un tercero lo corta, un cuarto le hace la
punta, y un quinto le hace el esmerilado para
conformarle la cabeza”. Diez hombres tra-
bajando en esta forma harian 48.000 alfil-
eres al dia. Pero si todos hubieran trabajado
por separado e individualmente, cada uno
cuando mds habria producido 20 alfileres en
un dia”.

El gran beneficio de la division el trabajo,
como lo presenta Smith era que dividiendo
la tarea total en operaciones pequeiias, sen-
cillas y separadas donde cada trabajador
podia especializarse; la productividad se
multiplicaba geométricamente.

Pero surge la pregunta ;Por qué se produce
este dramdtico aumento de la productivi-
dad? La respuesta es que ninguna persona
puede materialmente desempenar todas las
operaciones de las tareas complejas ni
adquirir las destrezas necesarias para reali-
zar las diversas labores de que consta una
operacién completa. Para llevar a cabo
tareas que requieren varios pasos es nece-
sario repartir estas entre varias personas. Esta
divisién especializada del trabajo permite a
cada persona adquirir destrezas y hacerse
experto en la funcién que le corresponde.
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Las tareas simples se pueden aprender en
tiempo relativamente corto y se pueden
completar rdpidamente; la disponibilidad de
distintos oficios hace posible que los obreros
escojan o se les asigne a puestos donde estén
a gusto y para los cuales estén bien capaci-
tados.

Ante esta ventaja de aumento de la produc-
tividad con la especializacién recibieron la
mayor atencién los escritores sobre Admin-
istracién hasta comienzos del siglo XX. Sin
embargo, algunos autores criticaron seria-
mente el impacto de la especializacion de
oficios sobre el trabajador. Es asf como Carl
Marx y Friedrich Engels a mediados del siglo
XIX veian ladivisién del trabajo como fuente
de Alienacidn y esclavitud de la persona y
dijeron:

“Ladivision del trabajo nos ofrece un primer
ejemplo de como el acto del hombre mismo
se convierte en un poder ajeno que se opone
aél,y loesclaviza, en lugar de ser controlado
por él. Pues tan pronto como se establece la
distribucién del trabajo cada hombre tiene
una actividad particular y exclusiva de la
cual no puede escapar. Es un cazador, un
pastor un... y tiene que seguir siéndolo si no
quiere perder su medio de sustento”.

El sociélogo teérico Emile Durkheim en
1933 escribid, antes de que se extendiera la
extrema especializacion de oficios de la pro-
duccién en linea de montaje, también cues-
tioné sus efectos y creia que tanto las perso-
nas como la sociedad se perjudicarian por el
impacto desmoralizador de oficios repeti-
tivos y aburridos.

Estos temores se extendieron mucho mds
con el desarrollo de la linea de montaje en
las industrias, que vino a ser el simbolo de
los oficios deshumanizados y de alienacién
del individuo en los puestos de trabajo. En
la pelicula Tiempos Modernos de Charlie
Chaplin se ve claramente este tipo de ena-
jenacion.
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4. Grados de especializacién
de un oficio-trabajo

Antes de relacionar los puntos de vista acer-
cade la Especializacidn y sus relaciones con
la satisfacciéon y la productividad, exami-
naremos dos maneras de ver el grado de
especializacion del oficio a saber:

La profundidad del oficio por lo cual se
entiende el grado en que el individuo puede
controlar su trabajo o ritmo de trabajo.

Cuando la gerencia fija normas rigidas, or-
ganiza el trabajo hasta el dltimo detalle,
supervisa minuciosamente, prescribe los
métodos y no escatima detalle alguno; la
profundidad del oficio es escasa.

Si una vez promulgados los objetivos y
reglas generales los trabajadores tienen liber-
tad para fijar su propio ritmo de trabajo y
ejecutar su oficio como mejor les parece; se
dice que la profundidad del oficio es grande.

La extension del oficio comprende el
nimero de operaciones distintas que éste
requiere y la frecuencia con que ha de
repetirse el ciclo de trabajo. Cuanto menor
sea el nimero de operaciones y mayor el de
repeticiones tant> mas limitada serd la exten-
sion del oficio.

Desde luego distintas partes del mismo ofi-
cio pueden variar en profundidad o en ex-
tension o en ambas.

Cuanto menor sea la profundidad y limitada
la extension, més limitado serd el oficio.

Hackman y Lawler han extendido sus obser-
vaciones mas alld de la profundidad y la
extension y han propuesto 5 dimensiones
bésicas de un oficio:

-

Variedad de destrezas.
2. ldentidad de tareas.
3. Significado de la tarea.
4

Autonomia o responsabilidad.

5. Retroalimentacion.

Los oficios de mayor extension requieren por
lo general mas variedad de destrezas vy tal
vez compende mds identidad de la tarea.

La profundidad se relaciona directamente
con la autonomia y puede comprender tam-
bién variedad de destrezas, identidad de
tarea y retroalimentacion.

5. Motivacion y satisfaccién en el trabajo

Hackman observé que el significado, la res-
ponsabilidad y la comprensién de los resul-
tados del trabajo contribuyen a la Moti-
vacién y a la Satisfaccién en el trabajo.

Las personas cuyo trabajo se caracteriza por
altos niveles de variedad de destrezas, iden-
tidad de tareas y significado de la tarea con-
sideran muy significativo su trabajo.

Un alto nivel de autonomia lleva a un mayor
sentido de responsabilidad y cuando se da
retroalimentacion, los trabajadores desarro-
[lan una util comprensién de sus roles y
funciones especificas.

Cuanto mayor sea el grado de las cinco
caracteristicas de un oficio, mayor proba-
bilidad existe de que quien lo desempefa se
sienta altamente motivado y experimente sa-
tisfaccion en su trabajo. (Ver cuadro anexo).

Las investigaciones indican que la relacién
entre especializacion y satisfaccion o insa-
tisfaccion en el trabajo depende en gran
parte de la actitud de los trabajadores y de
sus principios, creencias y condiciones de
vida.

La concepcion del trabajo como “Necesidad
de crecimiento”, como "acto del hombre
mismo” como “Medio de realizacién” impri-
men una actitud positiva, no asi para quien
lo concibe como ““Castigo”, ademds se han
encontrado otras condiciones tales como
fragmentacidn de la tarea, monotonia, velo-
cidad excesiva de Ia linea de montaje, ablan-
damiento en las normas de control de cali-
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) CUADRO No. 1
CARACTERISTICAS DE LA TAREA Y MOTIVACION DEL TRABAJO

AUtONOM[a  =—
del trabajo

Retroalimentacion e=p-

Variedad Significado que
Identidad |==—b e experimenta
Significado del trabajo

Responsabilidad que
se siente por el resultado

Conocimiento de los
resultados reales
de las actividades

Alta Motivacion interna
para trabajar

Alta Calidad de desempeno
del trabajo

Alta satisfaccién con
el trabajo

Bajas tasas de
ausentismo y rotacion

dad, excesiva supervision o responsabilidad,
clima organizacional conflictivo, etc., que
inciden en la satisfaccién o insatisfaccion del
trabajo.

Los trabajadores pierden el interés en las
actividades rutinarias y es conocido que los
trabajos sumamente especialziados son de-
sagradables alcanzando momentos en que la
insatisfaccién es grande y el trabajo en si es
poco significativo y puede generar descuido
en el desempeno, ausentismo, (renuncia-de-
spido) y hasta sabotaje lo que indica dafio en
la integridad Psiquica del trabajador; lo cual
debe ser considerado por la gerencia y los
jefes desde la planeacion para disenar es-
trategias que controlen estas situaciones.

5.1. Estrategias para controlar
la insatisfaccion de los trabajadores

Como medidas correctivas, se han pro-
puesto la expansién del oficio y el enri-
quecimiento del oficio.

Expansién del oficio: Consiste en dar a los
trabajadores mds operaciones que realizar al

combinar diversas funciones tomadas de
una corte horizontal de una unidad organi-
zacional. Ej.: reunir 2 o mas oficios en uno
solo con lo cual se restablece el sentido de
la Unidad de Cargo. Otra forma es: Iniciar
un sistema de rotacion de manera que los
obreros pasen de un trabajo a otro entera-
mente distinto, dandoles la oportunidad de
desarrollar diversas destrezas. La rotacién de
oficios les ofrece estimulo y motivacién; se
alivia la monotonia de las rutinas restringidas
y del ciclo de trabajo.

Enriquecimiento del oficio: Consiste en
combinar en un solo oficio actividades,
tomadas de un corte vertical de la unidad
organizacional de modo que los empleados
experimenten mayor autonomia. Se les da
mayor responsabilidad para fijar su propio
ritmo de trabajo, para corregir ellos mismos
los errores que cometan o para decidir la
mejor manera de ejecutar una labor determi-
nada.

Pueden participar en la toma de decisiones
que afectan a sus subunidades. Al hacerse el
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trabajo mds interesante y aumentar la res-
ponsabilidad del trabjao aumenta la moti-
vacion y el entusiasmo.

Programas alternos de Trabajo. Muchas
compaiiias estdn descubriendo la efectivi-
dad de los programas alternos de trabajo
para reducir la frustracién e insatisfaccion de
los trabajadores.

Estos horarios o jornadas de trabajo especial-
mente disefados hacen mds cémodas las
horas de trabajo para los empleados y real-
zan la calidad del tiempo libre.

Dos versiones de esta modalidad se estdn
incorporando en las estructuras organi-
zacionales actuales:

- La semana concentrada.

- El Horario flexible.

1. Semana concentrada

En la Semana Concentrada de trabajo, los
empleados cambian la semana tradicional
de 5 dias por una semana de 4 o alin de 3
dias en lugar de trabajar 8 horas diarias (5 x
8 = 40), trabajar 4 dias de 10 horas (4 x 10
= 40), 0 12 horas diarias durante 3 dias (12
x3 = 36).

Estos horarios permiten a los trabajadores
compartir las responsabilidades del hogar
con su cdnyuge, seguir cursos de estudio o
realizar otras actividades en el tiempo libre.

En algunas empresas los directivos han ini-
ciado la semana concentrada de trabajo para
reducir costos de horas extras, costos fijos y
tiempo de licencia del personal.

Este programa de trabajo se facilita en oper-
aciones pequenas de fabricacién o de servi-
cios donde el trabajo material es poco y no
exista el peligro de fatiga laboral que cause
accidentes de trabajo.

Este sistema de trabajo es bien acogido por
los jévenes recién contratados. Los obreros

acostumbrados a la rutina tradicional tardan
mas en acomodarse o se resisten al cambio
por la alteracién de su sistema de vida, el
cual puede estar vinculado a las actividades
de otros miembros de la familia o por falta
de preparacién para la ocupacién del tiempo
libre en activiades de crecimiento y bie-
nestar personal, lo cual es importante guiar
desde la empresa con los principios de la
Andragogia como ciencia que se ocupa de
la educacién de los adultos, para que con-
tinden en el perfeccionamiento de su peson-
alidad como seres en situacién frente a las
variadas realidades de la vida en los aspectos
personales, sociales, econémicos, politicos.
religiosos, culturales, comunitarios, etc.

2. Horario Flexible

El Horario flexible permite a los trabajadores
disponer las horas de trabajo para acomodar-
las a sus necesidades pesonales y a su medio
de vida. Con éste sistema los empleados son
responsables de coordianr sus funciones con
los otros trabajadores de modo que tienen
mas autonomia y responsabilidad.

El sistema de Horario Flexible, se adapta mds
a los casos en que las cargas de trabajo
fluctdan; para las companias que trabajan
con base en linea de montaje les es mas
dificil adaptarse.

Un aspecto atractivo de este sistema es la
posibilidad de evitar desplazarse en las horas
de mayor congestion del trifico. Es poco
usado en nuestro medio, es comun en
Europa. En este sistema flexible se puede
tener dentro de la empresa otra serie de
actividades para las horas libres puesto que
hay periodos fijos y periodos flexibles para
llenar la carga laboral.

5.2. Horarios y ritmos de trabajo

La forma operante de la organizacién se
manifiesta en los horarios y ritmos de tra-
bajo.



En la mayoria de los paises la duracién del
trabajo esté fijada en 40 horas semanales,
pero las legislaciones establecen la posibili-
dad de horas extraordianrias (8 horas por
semana como promedio).

Actualmente se presenta una dispersién en
la duracién semanal del trabajo segin los
sectores de actividad; en términos generales
en nuestro medio, se impone la jornada de
48 horas semanales y algunas jornadas mas
cortas logradas por convenciones colectivas
de trabajo.

El ritmo de trabajo tiene relacién con los
ritmos fisiolégicos y los ritmos sociales y
estos tres estan en estrecha interdependen-
cia: los ritmos profesionales o de trabajo
condicionan en grado variable el conjunto
de ritmos sociales y pueden modificar los
ritmos fisioldgicos, los cuales a la vez impo-
nen limites a los ritmos profesionales.

Los ritmos de trabajo o ritmos profesionales
corresponden al conjunto de la organizacion
temporal de las actividades o de los estados
relacionados con el trabajo.

Los ritmos de trabajo los abordaremos desde
el punto de reparticion del tiempo de los
horarios de trabajo y su repercusién sobre el
trabajador.

El ritmo de trabajo se asocia a algo mas
general que Horario o duracién del trabajo,
pues ademas de considerar la duracién tam-
bién tiene en cuenta el lugar y eventual-
mente el reparto de los periodos de trabajo
durante las 24 horas, la semana, el mes o el
aro.

El ritmo de trabajo se refiere a la reparticion
y la articulacién en un periodo de tiempo
determinado de las difererites fases de tra-
bajo y de descanso.

Los ritmos de trabajo actuales se ajustan a 4
sistemas principales de horarios o jornadas
asf:
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1. Jornada Normal: Se basa en la reparticién
del horario semanal normal entre los 5 dias
de la semana y eventual el sdbado por la
mafiana; con una pausa intermedia fija, va-
riable en duracién puede alcanzar a 2 horas.
En el sistema de jornada Continua debe ser
hasta 40 minutos. En este sistema las horas
extraordinarias o extras general se efectGan
a continuacion de la jornada “normal” en
dfas no laborales o durante la pausa.

2. El Trabajo Nocturno: Supone una inver-
sion de 180° de la actividad en el periodo,
nictameral o circadiano.

Esta jornada trae una serie de problemas para
fa salud fisica, mental y social del trabajador
como lo muestran las investigaciones en el
area.

3. Trabajo en equipos sucesivos o trabajo
por turnos, asociados a los imperativos téc-
nicos de los talleres y servicios que fun-
cionan en forma continta. Su generalizacion
actual es consecuencia de la necesidad
econémica de rentabilizar las grandes inver-
siones. Presenta varias alternativas.

a) Trabajo en 2 equipos de 8 horas sucesivas
con puesto de Mafiana y puesto de tarde fijos
o alternados a intervalos semanales. Varian
seglin la empresa pero en general se sitian
de 6 am.a 10 p.m.

b) trabajo en 3 equipos de 8 horas sucesivos
en forma continua con puestos de M. T. y N.
en equipos fijos o semicontinuos con ro-
taciones semanales o cada 2 dfas.

¢) Trabajo continuo en 4 equipos de 8 horas.
A los equipos de 3 grupos (M - T N) se suma
uno mas de reposo que permite un trabajo
de 24 horas dirias durante los 7 dias de la
semana.

Se conserva el principio de descanso se-
manal que ocasionalmente engloba el Do-
mingo. Muy propio de instituciones de salud
y que tiende a aumentarse en las industrias
de transformacion.
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4. Periodicidad inestable: La organizacién
temporal del trabajo obedece a factores in-
dependientes de los ritmos biologicos y so-
ciales de base (jornada, semana, ano). Es un
caso frecuente en las jornadas relacionadas
con el transporte, aéreo, maritimo, y ca-
rretera, férreo o actividades conexas. En ellas
el ritmo puramente profesional (duracién del
viaje) sustituye o relega a un segundo plano
los ritmos biologicos o sociales habituales.

Trae grandes problemas en la estabilidad
personal y familiar ademdas de los cambios
de temperatura, presiones, alimentacién y
recreacion que incide en forma negativa en
la salud fisica, mental y social del trabajador.

5.3. Factores humanos

Todos los factores psicosociales inciden de
distinta manera en la persona que supera o
no la situacién segun su capacidad de toler-
ancia y adaptacion a estos estimulos.

El éxito de la adaptacién depende de la
madurez afectiva y social de la persona;
madurez que viene determinada por lo que
podemos llamar factores personales y que la
OMS clasifica asi:

Factores endégenos: sexo, edad, patrimonio
genético, antecedentes psicolégicos, vulner-
abilidad, aptitudes, deseos, aspiraciones.

Factores exogenos: Vida familiar, cultura,
condiciones socioeconémicas y politicas.

6. Estilos de mando y participacién

6.1. Estilo rigido

Altamente estructurado, que cambian relati-
vamente poco con el tiempo; en este modelo
existe generalmente una politica, un pro-
grama, un manual o un reglamento para
cualquier cosa. Estas empresas tienen el sin-
drome tipicamente norteamericano cuyo
origen es la mentalidad manufacturera. Un
método caracteristico de estas organizacio-
nes es reescribir la descripcion de todos los

cargos de tal modo que incluya normas pre-
cisas. Estas normas pueden no tener sentido
o no ser aplicables a las necesidades de los
clientes pero los gerentes (Directivos) se
sienten muy bien sabiendo que existen y se
toman con el concepto estrictamente norma-
tivo y evaluativo, esta forma de gerencia
lleva a rigidez mortal o paralisis creyéndose
seguras con reglas y rituales que lo que hacen
es estrangular la creatividad y las ideas origi-
nales para arriesgarse a nuevos cambios.

Los directivos de este tipo de organizacién
necesitan aprender a tolerar mas cosas am-
biguas en la vida diaria y estar dispuestos a
permitir que la gente de niveles intermedios
e inferiores piense y actde.

6.2 Estilo terrorista

O equipos de golpe, son grupos de choque
enviados por la gerencia para “Arreglar’’ uni-
dades de servicio o de produccion que estan
o presentan problemas. En algunas culturas
organizacionales y hoy con la Reingenieria
Si Ud. no rinde”, “queda despedido”, no se
acepta excusa, no tolera debilidad y no per-
dona; la mentalidad predominante es de
“Supervivencia del mas capaz” ;A costa de
qué? De la salud, de la vida, de engrosar las
filas de enfermos mentales, liciados y deso-
cupados con el alto costo social por la vio-
lencia en el trabajo. En esta atmésfera laboral
la visita de los terroristas o la convivencia
con ellos, suscita una tremenda aprehen-
sibn, angustia, enojo y desmotivacién por
parte de la gente que trabaja en el grupo que
se encuentra en la mira; y esto es justificable,
pues ser observado o estudiado se le de-
nomina “El beso de la Muerte” en éste tipo
de cultura.

La intervencién de estos grupos de golpe no
es de colaboraciéon o de ayuda, sino de
critica.

Este método se emplea cuando hay proble-
mas de utilidades, cuando la productividad
de un campo de operaciones cae por debajo



del nivel limite, cuando hay serios proble-
mas de servicios; puede ser aplicado a parte
o toda la compaiiia. Un ejemplo notable son
las industrias de Servicios Pdblicos. Casi
toda empresa de Servicios Publicos se ha
estudiado contra su voluntad en algin mo-
mento.

Estos grupos operan en una cultura punitiva
y no de sustentacién; se consideran los pro-
blemas como transgresiones que se deben
castigar, mas que oportunidades para apren-
der, mejorar y crecer. En vez de poner a la
disposicion de los gerentes, supervisores o
jefes de unidades con problemas los recur-
sos especializados de consulta y apoyo, la
alta gerencia impone castigos a los consul-
tores en las unidades en cuestion. Esto con-
duce a la desmotivacién, el resentimiento y
més erosién de la lealtad y respeto por el
liderazgo ejecutivo.

El campo de accién para la asistencia espe-
cializada dentro de un marco de referencia
de cooperacién, expectativas positivas y re-
sponsabilidad compartida para mejorar y
crecer es grande y requiere inversion y vo-
luntad para que contribuya al rendimiento
de toda la empresa.

6.3. Estilo de transformacién

Va mucho més all4 de las practicas conven-
cionales que normalmente se han aplicado.
Se inicia con la responsabilidad de los altos
gerentes (Directivos) de definir la mision de
la Empresa y de especificar la estrategia para
convertir la calidad del producto o servicio
en la clave de la operacién de la organi-
zacién; los gerentes (Directivos) deben ser
lideres y dar el soporte que necesitan los
trabajadores-empleados para que realicen
un trabajo sobresaliente.

Este modelo ofrece un marco de referencia
unificador para pensar acerca del mercado,
el cliente/usuario, el producto/servicio y la
organizacion como medio para llevar a to-
dos los miembros de la organizacién por el
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mismo camino; los obliga a reexaminar al-
gunas de las hip6tesis fundamentales, creen-
cias y habitos de pensamiento con efectos
colaterales tanto intelectuales como psi-
colégicos y operativos.

Para que este modelo funcione efectiva-
mente los gerentes deben “cambiar su modo
de ver el mundo y observar algunas cosas
viejas en forma nueva”, ellos deben em-
pezar a pensar desde el punto de vista de la
corriente de ingresos vitalicios que repre-
senta el capital humano de sus clientes inter-
nos y externos teniendo en cuenta el ciclo
de vida (etapa productiva y post productiva),
favoreciendo su satisfaccién y lealtad me-
diante el seguimiento de un plan con la ten-
dencia a la interaccién humana sin dejar
nada al azar y como dijo Albert Einstein
“Dios estd en los detalles” al expresar su
punto de vista de la realidad y la gerencia
también estd en los detalles.

7. Comunicacién y relaciones en el trabajo

Los ejecutivos con mucha experiencia, sofis-
ticados y muy preparados con frecuencia, se
muestran ingenuos ante la cultura Corpora-
tiva y proceso organizacional, a veces sin
darse cuenta, quieren manejar a la gentey a
los procesos de la organizacién con los mé-
todos mecdanicos que emplean para disefio
de productos, la adquisicién de bienes de
capital y la gerencia del proyecto. La gente
es mas dificil de tratar que las cosas y con
frecuencia se tiene una visién no humana
sino mecanicista y los sorprende el modo
como las personas responden a la autoridad
y direccién. Este estilo de operacién parece
ser “listos”, “apunten”, “disparen”.

La comunicacién influye realmente en las
personas hasta cuando su mensaje tiene una
importancia concreta y un impacto personal.
Sabemos que la gran mayorfa de personas
que trabaja anhela sentido y satisfaccion en
el trabajo y que son relativamente pocos los
que lo logran, méxime si los objetivos per-
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sonales no se adhieren a los objetivos organi-
zacionales o no se apoyan.

Animar a la gente hacia la accion construc-
tiva es menos cuestion de motivarla; mas
bien es eliminar los factores que la desmoti-
van, las cosas que no incentivan y los obs-
taculos para la conviccién y empezar a en-
sefar, asesorar, apoyar en forma gradual no
autométicamente; se necesita mucho tiem-
po, energia, dinero, paciencia y tenaz per-
sistencia para llevar al recurso humano a una
productividad con calidad sobresaliente en
un medio ambiente que favorezca las re-
laciones e interaccion humana.

Dentro de las interrelaciones humanas en
una organizacién de trabajo es importante la

comunicacién relacional orientada hacia la
eficiencia en transmitir una informacién
apoyéandose en la relacién entre comuni-
cador y receptor.

Las relaciones que se establecen son:

De autoridad o propias de la estructura or-
ganizacional.

Informarles o que se apoyan en el nivel socio
afectivo de las perosnas, de donde se espera
que ademds de los aspectos anteriores se
tenga en cuenta la persona con sus factores
endoégenos y exégenos como el eje principal
de la Gerencia de los talentos humanos para
poder entender y atender los factores psi-
cosociales relacionados con el trabajo.
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