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Las máquinas han influenciado  el aspecto organizacional de nuestra época, basta recordar que estos inicios son nuevos ( 1764, invención de la máquina ), las máquinas cambiaron las practicas humanas, centrándolas en  mayor productividad, podemos ver que muchas organizaciones tiene prácticas de máquinas, ( control, mecanización, ) incluso hoy en día, es por ello que se ha cuestionado seriamente a los recursos humanos ya que muchas veces han cumplido un rol de policías y perro guardián de las reglamentaciones, nosotros señalamos que los recursos humanos deben ser capaces de agregar valor y mostrarlo ello con resultados, convirtiéndose así en socios actores y pioneros en la producción de valor. 

Las organizaciones mecánicas son conocidas como las organizaciones burocráticas 
y ellas esperan que los procesos sean ininterrumpidos y con precisión mecánica., los empleados son entrenados para interactuar con manuales de instrucciones y reglas a seguir.

Un gran reto que tenemos es cambiar el modo de pensar las organizaciones como algo mecánico, ( allí cobran real interés los recursos humanos, como creadores de valor ).

La Organización es vista como un instrumento creado para lograr los fines de otros , en contraste con nuestra interpretación de la organización la cual la vemos  como redes recurrentes de compromisos humanos que pasan por el lenguaje, sólo después de la Revolución Industrial, con el invento de las máquinas  podemos conocer la Organización Mecánica, luego con Adam Smtih ( la Riqueza de las Naciones, donde habla de las divisiones y especialización del trabajo ) se intensifica la manufactura, centrandose en el aumento de la eficiencia, y reduciendo autonomía de los trabajadores, esto porque ahora debían tener procesos estándares y mecánicos ( dados por las máquinas ), los cuales eran controlados ( practicas empresariales ). Se disciplina para la producción en masa. con lo cual se disciplina para una cultura organizacional, lenta, cerrada al aprendizaje y centrada en los procesos, no así en los clientes y el mundo cambiante. Mucha de las ideas de esto viene de Federico el grande de Prusia, militar (ordenes, control) e incluso el estado piramidal, viene de la Iglesia, es por ello que cuesta cambiar dichas prácticas que llevan miles de años en nuestra actuar básico e inconsciente.

Max Weber hizo grandes contribuciones observando como la Organización Burocrática rutiniza el proceso al igual que las máquinas lo hacen con la producción, esta rutinización erosiona la innovación, al experimentación, y nos lleva a desafíos personales mas que grupales.

La Administración Científica, formulada por Frederick Taylor propone la “obtención del resultado deseado con un mínimo de desperdicio de tiempo, esfuerzo y materiales.

(Mano de Obra distinto a Capitales)

Sistema de Taller de Taylor.

Determinar Habilidades, fuerza y capacidad de aprendizaje de cada trabajador para ponerlo en el puesto mas adecuado.

Uso de cronometro ( volúmenes estándares x trabajador.

Uso de tarjetas de instrucción, secuencia de ruta, y especificaciones para estandarizar métodos, flujo del trabajo y cumplir con estándares de volumen.

Mejora de la supervisión mediante selección y capacitación. La administración es responsable de la planeación, organización, control y determinación delos métodos. ( es decir ya no está en manos de los trabajadores.

Introducción de Incentivos para mejorar la eficiencia.

El Objetivo es la Producción en masa y la Eficiencia. El Apogeo se logra en el  Ford T

La Teoría Clásica de la administración fue desarrollada por el francés Henri Fayol.  Para la época en que fue desarrollada, esto es 1916 aproximadamente, la teoría en boga era como vimos  la formulada por Taylor en los Estados Unidos y se caracterizaba por el énfasis en la tarea realizada por el operario (es decir, el cargo o función) era pues, la Administración Científica.  Por otro lado, Fayol formulaba su teoría clásica que se caracteriza por el énfasis en la estructura que la organización debería poseer para ser eficiente.

Aunque la organización es en cierto modo igual a administración, Fayol hace una distinción sencilla: la administración es un todo del cual la organización es una de las partes.

De acuerdo a Taylor, la eficiencia en las organizaciones se obtiene a través de la racionalización del trabajo del operario y en la sumatoria de la eficiencia individual.  Sin embargo, en la teoría clásica por el contrario, se parte de un todo organizacional y de su estructura para garantizar eficiencia en todas las partes involucradas, fuesen ellas órgano o personas.

Fayol trató de definir sus principios generales de la siguiente manera:

 

1.      División del trabajo: consiste en la especialización de las tareas.

2.      Autoridad y responsabilidad: la primera es el derecho de dar órdenes, la otra es una consecuencia natural de la primera.  Ambas deben estar equilibradas.

3.      Disciplina: depende de la obediencia a los acuerdos establecidos.

4.      Unidad de mando: cada empleado debe recibir órdenes de sólo un superior.

5.      Unidad de dirección: una cabeza y un plan para cada grupo de    actividades que tengan un mismo un mismo objetivo.

6.      Subordinación de los intereses individuales a los intereses generales.

7.      Remuneración del personal: debe haber una justa y garantizada retribución para los empleados y para la organización.

8.      Centralización: se refiere a la concentración de la autoridad en la alta jerarquía de la organización.

9.      Jerarquía o cadena escalar: es la línea de autoridad que va del escalón más alto al más bajo.

10.  Orden: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

11.  Equidad: amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad del personal.

12.  Estabilidad y duración (en un cargo) del personal: la rotación tiene un impacto negativo sobre la eficiencia de la organización.

13.  Iniciativa: la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito.

14.  Espíritu de equipo: la armonía y la unión entre las personas constituyen grandes fuerzas para la organización.

La Teoría Clásica de Gestión, esta centrada en la gestión practica, y es vista como un proceso de Planificación,   Organización,   Dirigir,   Coordinar  y Controlar.  La idea consiste en diseñar una organización formada como una red de partes interdependientes ordenadas en una secuencia específica. Las criticas a esta teoría son extensas ( sin embargo no nos olvidemos el año y el contexto ) Esta teoría no presta atención a los aspectos humanos de la organización.   

Primeramente, la teoría clásica tiene un enfoque simplificado de la organización formal,      ( es aquella basada en una división racional del trabajo – la que está ) dejando de lado la organización informal que no es más que aquella que surge espontáneamente entre las personas que ocupan posiciones en la organización formal  Segundo, la ausencia de trabajos experimentales que pudieran dar una base científica a sus afirmaciones y principios.  Fayol y sus seguidores denominaban principios, que es un sinónimo de ley, a sus afirmaciones que estaban basadas en su observación y que por lo tanto, eran empíricas y no demostradas.   Tercero, tiene un enfoque incompleto de la organización y la visualización de la organización como si ésta fuera un sistema cerrado.  Este enfoque incompleto radica en que no consideran el factor humano dentro de la organización.

Existen organizaciones donde puede funcionar una Organización Mecánica, especialmente cuando 1.- ) Las tareas a realizar son continuas,  2.- Ambiente estable, 3.- Producto estándar, 4.- Producción en serie, 5.-) La precisión es un valor agregado., estas organizaciones suelen ser  en donde la precisión, seguridad, limpieza son factores claves. 

Sin embargo presenta Grandes Debilidades, 

1.-  no se adapta a las circunstancias están diseñadas para las metas 

2.- en situaciones cambiantes son rígidas, poco creativas y no innovan, 

3.- Crea Barreras entre distintos niveles jerárquicos. 

4.- No conecta eficiencia y nuevas circunstancias, 

5.- Distorsión de información, trabajos solitarios, errores propios, por lo tanto se esconden los errores. 

6.- Comunicación Interdepartamental y coordinación es pobre. Con esto podemos señalar que la organización mecánica y burocrática desmotivan la iniciativa, incentivan el acatamiento de ordenes, se pierden oportunidades de crecimiento personal. La empresa pierde creatividad e inteligencia.

Las nuevas tendencias o los nuevos retos nos hacen detenernos en 8 puntos esenciales.

La Globalización, la Cadena de Valor para la Competitividad, la Rentabilidad por medio de costos y Crecimiento, Competitividad por Capacidades, La Tecnología, 

Atraer, Retener, Medir la competencia y el capital intelectual, ( Cambie, cambie, cambie mas + racionalizar no es transformar ) , Construcción del Capital Humano. 
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Los aspectos que manejan los profesionales de los recursos humanos son hoy en día la base del éxito de las organizaciones,el ritmo de cambio más acelerado requerido por  la tecnología, la globalización el crecimiento rentable y las exigencias de los clientes, coloca en el centro de la escena la competencia de la fuerza laboral y las capacidades de la organización.  

La Globalización es el primer desafío, esta palabra tan usada, cobra real importancia cuando el 75 % de las ventas y 60.000  vienen  de fuera de los EEUU, este es el caso de Motorota. La Globalización implica nuevos mercados, pero también nuevos competidores, nuevos estándares, nuevas practicas, nuevas capacidades, mayor eficiencia, menores costos, menor tiempo de respuesta, mayor satisfacción al cliente, Nuevas maneras de pensar los negocios.  Globalización es mucho más que crear un producto y enviarlo a distintas partes del mundo, es una compleja red de centros globales de excelencia, que cuenten con tecnologías necesarias, movimientos rápidos, ideas alrededor del mundo para satisfacer las necesidades locales. Glocal ( Prnsar Global actuar Local ). En un futuro cercano se deberá conocer la política de otros países, la cultura, las demandas de los clientes, el comercio global, y conocer aquellas fuerzas subyacentes que mueven a los clientes en todo el mundo 

Otro gran desafío es crear una Cadena de valor para la competitividad de la empresa y los servicios de los RRHH, esto es ser sensible al cliente, debemos reorientar las practicas de RRHH de la firma a los clientes, y proveedores. Es más muchas empresas pueden ser clientes, proveedores y competidores dentro de una misma red de valor. 

Nuestro tercer gran desafio es la Rentabilidad por medio de los costos y el crecimiento, lo cual no es reemplazar costos por ingresos, sino buscar formas de lograr crecimientos rentables, ( Tarjetas CMR, A.Paris, Nuevo negocio: Bancario),  Existen 3 caminos, el crecimiento ( clientes aumentan el volumen de sus compras ),  el Potenciar las capacidades centrales ( nuevos Productos ) y el tercero, Fusiones, Compras o Joint Ventures, ( muchas de estas fracasan por problemas culturales )

El cuarto desafío es Hacer centro en las capacidades, las capacidades de una organización, son aquellos asuntos que una organización siempre resuelve mejor que sus competidores , estas pueden ser hard ( tecnologías ) o sofá ( moverse mas rápido en el M°, atraer mejores gerentes. Hoy en día las capacidades individuales son menos importantes que las capacidades grupales, los RRHH deben encuadrar lo que hacen en las capacidades que es necesario crear.

El Quinto desafío es la Tecnología. RRHH es responsable de la redefinición del trabajo en sus firmas, la tecnología debe ser una parte viable y productiva del ámbito laboral. La tecnología no es una ventaja competitiva, pero no tenerla si es una desventaja. La Tecnología debe ser usada para lograr resultados en los negocios y para agregarle valor a la organización.

Nuestro sexto desafío es atraer, retener y medir a la competencia y el capital intelectual, las oportunidades deben ser convertidas en acción, y esa acción debe ser en función de los clientes, de esta manera se produce un aprendizaje rápido ( se está expuesto a lo nuevo). Se requiere de personas preparadas para actuar y pensar en forma global actuando en forma local, deben ser capaces de lograr cada vez con mayor rapidez información e ideas. Es necesario Organizaciones que aprendan en forma rápida y con el debido flujo de sistemas para que toda la información puede estar eneterda y seguir el proceso de aprendizaje.

Séptimo desafío.( Cambié, Cambié y Cambié mas, + Racionalizar no es transformación.) RRHH debe debe ayudar a las organizaciones a cambiar . Deben definir modelos propicios para el cambio necesario, diseminar ese modelo,  e incentivar su ininterrumpida aplicación. Por otra parte la transformación cambia la imagen fundamental del negocio para los consumidores y empleados.  ( Harley Davidson)

El Octavo gran  reto y desafío es la Construcción del Capital Humano, esto quiere decir que no da lo mismo extraer cualquier persona de la organización, ya que cada puesto requiere de una mezcla de habilidades, el capital humano es valuable, el capital humano puede convertirse en una ventaja competitiva ya que no es imitable, puesto que es un proceso. El capital humano no es sustituible, a diferencia de las tecnologías que pueden quedar rápidamente obsoletas. Los RRHH y el Capital humano tiene la ventaja de la adaptación temporal.

Los anteriores 8 puntos, sugieren que la competencia ha cambiado, la paridad nos indica que es fácil copiar ventajas de la competencia, como productos, precios, distribución, tecnología, etc, de esta forma es  sólo la  Organización la que sigue siendo única, la organización deberá focalizarse en crear capacidades tales como la velocidad, las relaciones, la agilidad,  el aporendizaje, la competencia de los empleados, la satisfacción del cliente. 

La nueva realidad es PARIDAD en productos y costos, es por ello que las ventajas competitivas las logran las organizaciones que puedan producir continuamente mejor que sus competidores. 

Los RRHH deben lograr que: los empleados sean mas competitivos; mostrar resultados.; Agregar valor no reducir costos; hacer que los empleados se comprometan con el trabajo.

Por lo general podemos encontrarnos con dos estructuras organizacionales.

Organización Fordista.

Basada en una fuerza laboral completamente racionalizada y subcapacitada.

Orientadas a hábitos de consumo masivo.

El trabajo esta basado en una alta especialización, mecanizada e intensiva.

Usa Líneas semiautomáticas  de  producción, que organiza el trabajo en un flujo lineal de transformación de materias primas.

La asignación de responsabilidad esta firmemente determinada por la configuración de la máquina, en donde el trabajador pierde control de su ritmo de producción, y debe "obedecer" a los "diseños" de una unidad especializadas.

La estructura organizacional esta basada en una estructura piramidal de control, que utiliza la obediencia a individuos que poseen autoridad por el rol que desempeñan y el dominio de ciertos conocimientos o habilidades.

La obediencia se produce frente a reglas de carácter impersonal a veces formales, que son generales y responden a principios  incontrastables.

La formalidad es un principio estimulado de modo que las relaciones son entre roles; los que son segmentados e instrumentales. 

Organización Flexible.

Esencialmente  flexible.

Orientada a consumo diferenciados y especializados.

Fuerte búsqueda de ventajas comparativas sostenibles.

Muy baja diferenciación de roles de producción.

Basada en las múltiples opciones tecnológicas de la de-dedicación posible con la electrónica y las comunicaciones.

Puestos de trabajo de-diferenciados, de-demarcados y polivalentes.

Altos niveles de educación y capacitación en todos  los niveles.

Ruptura de las concepciones de tamaño organizacional para dar paso a los conceptos de networking y outsourcing.

Incorporan la concepción de "comunidades" de producción y aprendizaje.

Argyris, plantea que las organizaciones pueden clasificarse como protectoras o reflexivas según las relaciones entre su personal. Veamos estos modelos.

 ( Supuestos básicos que gobiernan la acción )

	Protectoras
	Reflexivas



	Los objetivos deben ser alcanzado de acuerdo a la percepción que tiene el actor con más poder.
	Las percepciones personales deben ser sujetas a exámen y verificación.



	Se deben maximizar las posibilidades de ganar y minimizar las de perder.
	La tarea es concebida como conjunta por lo que no se establecen relaciones de dependencia sino que de colaboración.

	Se debe minimizar la experiencia de sentimientos negativos


	Los sentimientos negativos no son evitados. La protección  de unos y otros es concebida como una acción compartida.



	Se debe presentar articulado en cuanto a propósitos y metas.
	La duda no es fuente de vulnerabilidad.


 ( Estrategias de acción. )

	Protectoras
	Reflexivas



	Diseño y manejo del ambiente de tal modo mantener el control sobre los factores que resultan relevantes.
	Diseño del entorno de modo que todos los participantes puedan ser el origen y experimenten responsabilidad por generar la mejor información.



	Control sobre la tarea y las personas.


	La tarea es controlada en forma conjunta.



	Protección unilateral del sí mismo personal y de otros.


	La protección del sí mismo es una labor compartida y se orienta a la reflexión y el crecimiento.



	Responsabilizar de acuerdo a roles.


	Total responsabilidad por la toma de decisiones en el nivel local. 
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        Descubrimiento


   De Sup. Y  Soluciones


Reflexión



         Invención de soluciones


    Producción de Soluciones

Limites al aprendizaje.

Yo Soy mi puesto: actúan por resultados propios, no por resultados organizacionales.

Enemigo externo: Siempre existe un alguien o un algo que hizo que lo que yo hice estuviera mal hecho. 

Ilusión de hacerse cargo: Muchas veces la pro actividad es producto de la reactividad, o de un enemigo externo.

Fijación en los hechos.- La vida como una serie de hechos, nubla un aprendizaje generativo. Podremos predecir un hecho, pero no aprendemos a crear.

Parábola de la Rana Hervida. Reaccionamos a grandes cambios, no a cambios graduales. Prestar atención no sólo a lo evidente sino también a lo sutil.

Se aprende con las experiencia. Nunca apreciamos las consecuencias dado que se forman jerarquías funcionales, las cuales se trasforman en feudos.

El mito del Equipo Administrativo.- La mayoría de los equipos ( gerentes enérgicos y experimentados )  ceden bajo presión, funcionan bien con problemas rutinarios, pero no así cuando son complejos y embarazosos.


Toda decisión tiene consecuencias, algunas deseables y que son el motivo para resolver, y otras indeseadas. Pensamiento Sistémico es una disciplina que otorga capacidades a quienes toman decisiones de interpretar la situación no sólo considerando la relación de causas y efectos evidentes y lógicos, sino que también considerando que toda decisión es adoptada en el contexto de un sistema, un conjunto de relaciones que no necesariamente responde a nuestra lógica de todos los días. Pensar sistémicamente da la oportunidad de identificar cómo se puede actuar afectando el comportamiento de un sistema a través de acciones de alto leverage, es decir, acciones de bajo esfuerzo que sin embargo tienen un alto impacto en el comportamiento del sistema que queremos afectar. Podemos identificar en la  Comprensión Sistémica varios puntos:

Los problemas de hoy vienen de las “soluciones” de ayer. 

Mientras más empujamos más empuja “el sistema” de vuelta.

Las cosas mejoran en el corto plazo pero empeoran en el largo.

Las “soluciones” fáciles golpean de vuelta.

El remedio puede ser peor que la enfermedad.

Lo rápido resulta lento.

El conocimiento es un proceso de descubrir modelos mentales que justifican nuestras acciones, existen dos tipos ed conocimientos, Tácito y Explícito, la conversión  del conocimiento tácito a explícito para justificar nuestras acciones es lo que da cuenta de la capacidad  organizacional, la innovación y el logro de los propósitos organizacionales.

Características del: 
  Conocimiento Tácito
        Conocimiento Explícito

Subjetivo


       Objetivable

Local



       Racional

Contextual


       A contextual

Para crear condiciones que organizacionales es necesario que se tenga una visión compartida del negocio, debe existir un compromiso con una intención, debe existir un Caos Creativo, esto es alta autonomía individual, el todo en las partes, baja especialización y alta información, y por último alta variedad, esto es valorar la diversidad.   

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes que los integrantes de una organización tienen en común. La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reacción que guían la toma de decisiones y otras actividades de los participantes en la organización. La cultura es el pegamento social o normativo que mantiene unida a una organización. Expresa los valores o ideales sociales y creencias que los miembros de la organización llegan a compartir, manifestados en elementos simbólicos, como mitos, rituales, historias, leyendas y un lenguaje especializado. 

La cultura organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al comportamiento. Cumple con varias funciones importantes al: 

Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organización 

Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo 

Reforzar la estabilidad del sistema social 

Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones 

Esta definición sugiere que la cultura cumple funciones importantes en la organización. Los artefactos culturales, incluyendo el diseño y el estilo de administración, transmiten valores y filosofías, socializando a los miembros, motivan al personal y facilitan la cohesión del grupo y el compromiso con metas relevantes.

	
	CAPACIDAD DE APROPIARSE Y SOLUCIONAR EL PROBLEMA
	ACUMULACIÓN E INTEGRACIÓN

 DEL CONOCIMIENTO

	Condiciones
	La Solución de problemas es asunto de todos, especialmente de quien experimenta el problema.
	La información y el conocimiento fluye a través de toda la organización.



	Características
	Las personas tienen una visión clara de los objetivos de la operación.

La visión abarca tanto los aspectos macro como los micro.

Todas las personas pueden resolver el problema.

El grupo es instrumental en la búsqueda de soluciones.
	Disposición fisica que facilita el intercambio formal e informal.

Carencia de funciones especialistas y homogenización del nivel de conocimiento.

Multifuncionalidad y polivalencia en todas las funciones.

Acceso a las fuentes de información.

	Valor
	Igualitarismo y Respeto por el Individuo


	Conocimiento Compartido

	Características del   Valor
	Todas las personas tienen una visión clara de los objetivos de la operación.

La visión abarca tanto los aspectos macro como los micro.

Todas las personas pueden resolver el problema.

El grupo es instrumental en la búsqueda de soluciones.
	Las innovaciones son el resultado de pequeños aportes mas que el gran aporte de un individuo.

Todos comparten el éxito o el fracaso.

El aporte de otros es bienvenido.



	Prácticas de Gestión 

de RRHH
	Recompensa por acumulación de competencias.

Una sola estructura de compensación.

Sistemas de incentivos orientados a reconocer los resultados del sistema más que logros individuales.
	Altos niveles de entrenamiento en las competencias básicas de la empresa.

Aprendizaje basado en el aprendiz.

Fuerte énfasis en la certificación de los conocimientos adquiridos en la práctica.

Acceso a entrenamientos ext.


	
	INNOVACIÓN Y EXPERIMENTACIÓN CONTINUA
	INTEGRACIÓN  DE CONOCIMIENTO EXTERNO



	Condiciones
	Capacidad de cuestionar el modo en que se hacen las cosas, y de empujar la innovación mas allá de lo conocido.
	Acceso  a las innovaciones y recursos de información disponibles en el entorno.

	Características
	Alta capacidad individual de experimentación.

La experimentación realizada como una actividad permanente.
	Existencia de una red virtual experimentación.

	Valor
	      El Riesgo Positivo
	  Disposición para recibir      Conocimiento Externo



	Características del Valor
	El error es una oportunidad de aprendizaje para el individuo y el grupo.

El error es abordado.
	No a la re-invención si a la adaptación.

El conocimiento es valorado no por su origen sino que por su utilidad

	Prácticas de Gestión de RRHH
	Contratación orientada a personas competentes pero con un alto potencial de innovación.

Alta selectividad en los procesos de reclutamiento.

Posibilidades de progreso en la organización en función de preservar la cultura.
	Inversión en la observación de otras experiencias.

Integración a las experiencias de los proveedores y competidores.

Fuerzas de tareas de investigación en temáticas estratégicas.


Un laboratorio de aprendizaje son aquellas organizaciones dedicadas a  la creación, acumulación y control de conocimientos que le permiten incrementar su capacidad de realizar proyectos. Para esto es necesario la creación de un sistema que sea capaz de generar, incorporrar y utilizar conocimiento, así como también las prácticas de gestión de recursos humanos que están alineadas con la práctica de estos valores. Significa un constante desarrollo de las capacidades gerenciales de las personas. 

Atención centrada en el

Futuro Estratégico
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        Gente

Atención centrada en lo

Cotidiano Operativo

Capital Intelectual es un término que abarca capital humano, organizacional y de consumidores. El capital humano es el know-how individual que los empleados tienen. Cuando el conocimiento compartido con otros dentro de la compañía, se trata de capital organizacional. La combinación de estos dos capitales crea productos y servicios exitosos que resultan en el capital de los consumidores.

Liderazgo y Competencias
Gerenciales






               Estrategia





               Competencias 

            Organizacionales

         Estilo y Competencia 

               de Liderazgo

            Comportamiento 

              Organizacional

La Administración por Competencias.

1.- Identifica los comportamientos asociados a un desempeño superior. 

2.-Estimula la dinámica de desarrollo de competencias a través de diversas prácticas de RRHH. 

3.-Pone a la persona como motor de su desempeño. 


La Definición de Administración por competencias, nos dice que es  cualquier atributo medible que distingue a personas de desempeño superior de los demás en el contexto del desarrollo de un rol organizacional. ( Rasgos, Motivaciones y estilos personales )  



 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Los aspectos esenciales en la Administración por Competencias son que:

Identifica los comportamientos asociados a un desempeño superior.

Estimula la dinámica de desarrollo de competencias a través de prácticas de  RRHH.

El motor del desempeño es cada ocupante del cargo.

Las prácticas de RRHH incentivan y desarrollan competencias.

Al interior de la Administración por Competencias, nos encontramos con varias caracteristícas:

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 
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 SHAPE  \* MERGEFORMAT 
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Tres afirmaciones.

1.- El principal responsable de desempeño es la persona que se desempeña.




2.- El desempeño no puede ser administrado.

3.- La administración del desempeño está al servicio de obtener desempeños superiores






	
	FORDISTAS – PROTECTORAS


	FLEXIBLES – 

REFLEXIVAS

	Fuentes de información válidas
	Las que se han definido como relevantes para mantener el control del proceso.

( Hacer como la rutina e inercia lo ha hecho)
	Todas aquellas que resulten relevantes para identificar, verificar supuestos y abordar las dificultades.

( De que otra manera podremos arreglar y/o mejorar esto )

	Autoridad para calificar, 
	Esta dada por los roles.

( los jefes dicen lo bueno y malo)
	Dada por la validez de las fuentes de información.

 ( cualquiera puede dar su opinión en la org. y es recibida como un aporte)

	Definición de los contenidos de la evaluación, 
	Definidos externamente al evaluado.

( un alguien diseña como va a ser evaluado)
	Definidos en conjunto con el evaluado.

Las decisiones resultan de un proceso de razonamiento colaborativo.

( dialogo sobre lo que se espera y como se va a evaluar )

	Responsabilidad del evaluado 
	Disminuida por la responsabilidad otorgada a la jerarquía.

( Existe un alguien que debe hacer las cosas, yo hago lo mío no más )
	Total, actúa como objeto pero principal sujeto de la evaluación.

 ( Es mi responsabilidad, yo me hago cargo )



	Relación con el evaluado
	Asimétrica.

(Uno mas que el otro, opiniones no valen lo mismo)
	Relación simétrica, horizontal, informada y de valoración mutua.

( Mi opinión vale y la tuya me interesa)




Cuando hablamos de ADMINISTRACIÓN DE REMUNERACIONES, solemos encontranos con frases como.

Gano menos que mi compañero y tengo igual o mas responsabilidad.

En la otra empresa pagan mas que aquí.

Da lo mismo si uno se esfuerza, igual no te suben el sueldo.

No entiendo como hacer que me paguen mas en esta empresa.

La Administración de remuneraciones cobra vital importancia ya que crea un clima organizacional que puede perjudicar en forma considerable a la organización, suelen aparecer resentimientos, y responsabilizar a “ellos”. Es por esto que se hace necesario una Estructura de Remuneraciones, las cuales son necesarias por:

Equidad Interna. ( sentir que somos todas parte de un sistema y que no existen políticas disntias ) A Igual Nivel de Responsabilidad, igual nivel de remuneración.

Para la Equidad Interna es necesario clasificar los cargos según su importancia
                  ( Responsabilidad, Habilidad, Solución de Problemas, etc.)

Competitividad. ( Si pago menos que la competencia es muy difícil que trabajen conmigo los mejores ). No más que el M°, no menos que el M°

Políticas de Ajuste. ( Criterios Transparentes de ajuste de remuneraciones )

Incentivos al desarrollo de Competencias. ( Incentivar la apropiación )

Comunicación y prevención de conflictos.

Administración de un costo.

Para un Ajuste de Remuneraciones son necesarios los siguientes criterios:

Desempeño Individual.


           Matriz de Méritos: Escalas de ajuste por categorías de desempeño.

Cambios en la Competitividad del Mercado.

            Reclasificación de cargos.

Promociones y demociones.

             Ajuste de personas a categorías diferentes.

La Planificación del desarrollo es un tema muy importante en la Gestión de los RRHH, es necesario responderse ciertas preguntas para darnos cuenta de la importancia de la Planificación,

¿ Cual es el papel de RRHH en la estrategia Global de una empresa ?

Cuales son los procesos que aportan a la estrategia ? 


La Función de Desarrollo en los procesos básicos de RRHH consiste 

en proveer los recursos necesarios para un aprendizaje efectivo y oportuno de las competencias actuales y futuras que son necesarias para alcanzar los objetivos organizacionales.  

Para desarrollar  competencias es necesarios definir las competencias organizacionales y críticas de este modo podremos cuales son aquellas competencias que necesitamos, debemos también entender la dinámica del desarrollo de competencias: 

( ver Gráf.)


Motivación por el Aprendizaje.

Dinámica del aprendizaje. 

(conocimiento,actitudesy habilidades)

Producción de conocimiento

Y Por último debemos planificar e invertir  recursos para el aprendizaje.




Paradigma de la Educación Corporativa

	Pasar de :
	A:

	Enseñar
	Aprender

	Alimentar Conocimientos
	Descubrir Conocimientos

	Centrado en el tema.
	Centrado en el sujeto.

	Contenido.
	Contexto y Proceso.

	Hablar.
	Escuchar.

	Experto.
	Ejemplo.

	Posición personal sobre
	Autoridad personal sobre 


Supuestos y Diseño de Entrenamiento:

	
	DISEMINACIÓN
	DESARROLLO

	Supuestos sobre el conocimiento
	El conocimiento es un “comodity” valioso que existe independiente de las personas. Puede ser almacenado y transmitido.
	El conocimiento es un proceso de atribuir significado al mundo, y justificar intenciones, incluyéndose  uno mismo en éste.

	Supuestos sobre el aprendizaje
	Es la acumulación de hechos, conceptos y habilidades.
	Es la elaboración y cambio del proceso de construcción de significado. Es el mejoramiento de competencias personales.

	Propósitos de la educación corporativa
	Diseminación de conocimiento almacenado.
	Desarrollo de las capacidades de la persona, especialmente de su capacidad de producir conocimiento.

	Elecciones del aprendiz
	Cafetería. Selección dentro de un rango de alternativas cuidadosamente preparadas.
	Auto - alimentación, participación en la elección de alternativas su diseño y experimentando con los que resulta efectivo a los propósitos del aprendiz.


	
	DISEMINACIÓN
	DESARROLLO

	Preocupaciones relevantes del diseño
	Consideración por los problemas de aplicabilidad y transferencia.
	Las vidas de trabajo de los participantes son consideradas como la principal fuente de material de la actividad de entrenamiento.

	Para obtener un resultado exitoso en el programa.
	El aprendiz es estimulado a mejorar sus capacidades de estudio.
	El aprendiz es estimulado a aprender a aprender.

	El papel del tutor
	Es un sujeto experto. Es responsable de enseñar e instruir.
	Es un facilitador. Es un recurso y está en un proceso de co - aprendizaje. El significado por él atribuido no es más relevante que el que le otorga el aprendiz.

	Evaluación
	Es una medición del desempeño contra criterios basados en estándares externos.
	Es parte del proceso de aprendizaje. Puede estar basada en esquemas de evaluación colaborativa  contra criterios mutuamente acordados.


Existen dos tipos de aprendizaje el basado en el Aprendiz (Aprendizaje de la acción, Micromundos de aprendizaje, Aprendizaje basado en problemas, Acceso a cajas de recursos. )  y el basado en el Método (Clase lectiva, Desarrollo de casos, Simulaciones y juegos de roles, Sistemas de auto instrucción ). 
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Condiciones para incentivar el desarrollo de una competencia.


Fuente de reconocimiento y valor organizacional


Comprensión precisa de los estándares de comportamiento propios de la competencia y justificación.


Evaluación  del nivel de competencia personal disponible.


Planes específicos individuales de desarrollo de competencias asociados a objetivos de resultado.


Disposición de recursos pare el aprendizaje experiencial de competencias.


Existe seguimiento y apoyo institucional.








COMPETENCIA





Conocimiento, Capacidades y Habilidades que existen en cada uno y en el conjunto de los empleados y grupos de empleados.





COMPENSACIÓN Y RECONOCIMIENTO 





Incorporación de ponderadores de pago por competencias ( en Sueldo fijo y en sueldo variable)


Reconocimiento Diferencial a la demostración de las competencias  como modo de incentivo a su desarrollo y manifestación.





DESARROLLO Y ENTRENAMIENTO





Establecimiento de mapas de aprendizaje para cada una de las competencias.





Altos niveles de accesibilidad de los empleados a los recursos de aprendizaje.











ADMINISTRACIÓN DEL DESEMPEÑO





Énfasis en el Ciclo de Administración del desempeño.


Alta relevancia de las habilidades del coaching.


Total responsabilidad del empleado por su desempeño.


Alta accesibilidad a los recursos de aprendizaje





PLANIFICACIÓN, RECLUTAMIENTO Y SLECCIÓN. 





Énfasis en establecer las brechas de competencias, anticipar necesidades y dimensionar recursos de aprendizaje y reclutamiento.


Diseño de sistemas de selección de mayor capacidad predictiva.








Procesos Básicos de Gestión de RRHH


Administración del cambio


Desarrollo directivo


Desarrollo y provisión  de competencias y polivalencia


Innovación de productos y servicios


Flexibilidad organizacional


Descentralización administrativa y potenciamiento


Provisión competencias y personas 


Mecanismos de incentivo


Integración organizacional








DESEMPEÑO


SUPERIOR





Conjunto de comportamientos medibles


que distinguen un desempeño superior


en áreas o capacidades organizacionales 


específicas.





Conocimiento:


Lo que sabe.





Habilidad 


Lo que es capaz de hacer.





Actitud


Lo que quiere o le gusta 


 hacer.





Administración Por Cargos





Concentra la atención en el diseño de funciones.


La responsabilidad del desarrollo de talento reside RRHH


RRHH se orienta a proveer de talento para las posiciones.


Pone especial énfasis en controlar el desempeño.








Administración Por Competencias	





Concentra la atención en cuales son las características que producen desempeño exitoso.


Entrega el control del desarrollo de capacidades a las personas que ejercen una posición.


RRHH se orienta a la provisión de  incentivos, recursos y metodología para desarrollar competencias. 


Pone especial Énfasis en medir y desarrollar competencias.








Factores que despistan carreras gerenciales


Problemas de relaciones Interpersonales


Dificultad para manejar personal.


Dificultades para realizar transiciones estratégicas


Diferencias de visiones estratégicas con superiores


Falta de persistencia y confiabilidad.


Sobre Dependencia.





ADALID DE LAS PERSONAS


Administración de la 


Contribución de las personas





Escuchar y responder a los empleados.


El Capital Intelectual es una fuente productora de valor. Este rol debe convertirse en adalid ( amigo ) de los empleados.


En este rol es importante lo que piensa el trabajador.








.


Resultado: Incrementar  el compromiso del empleado


 y su capacidad





EXPERTO ADMINIST


Administración de la Infraestructura de la Firma





Asegurar que los procesos de la organización se diseñen y funcionen eficientemente. Al cumplirse el rol, existe una mayor eficiencia administ. Logrando eliminar costos, entrenado y premiando a los gerentes que aumentan la productividad y dismuyendo el despilfarro de recursos.














Resultado: Construir una infraestructura eficiente.


	





AGENTE DE CAMBIO


Administración del Cambio y la Transforación.





Administrar la transformación y el cambio. Poe medio de este rol podemos agregar valor a una firma, la transformación implica cambios culturales fundamentales.





El cambio es la capacidad de la empresa para mejorar su diseño y la implementación de iniciativas.


(Honrar el pasado para encarar el futuro)








Resultado: Crear una organización renovada





SOCIO ESTRATÉGICO


Administración de los Recursos Humanos Estratégicos


Alinear estrategias y prácticas de RRHH con la estrategia de negocios. Al cumplirse este rol. Aumenta la capacidad de la empresa de ejecutar sus estrategias. Cuando se traducen estrategias en prácticas se ayuda en:


Mayor adaptación al cambio, ya que se reduce el tiempo entre la concepción y la ejecución.


Mejor respuesta al cliente ya que  sus estrategias de servicios se han vuelto prácticas y políticas específ.


Mayor Desempeño financiero por medio de una ejecución mas efectiva de la estrategia.


Resultado: Ejecutar Estrategia











� Cuando hablamos de agregar valor nos referimos a que las prácticas de  RRHH  crean de valor para los tres sectores ( stake holders ) accionistas, los clientes, los empleados,  los 3 sectores se benefician 


� ( todas tienen algo)  





PAGE  
25

_1107109361.ppt


Marco Conceptual

Recursos 

Humanos

Humanización y

Trabajo

Ideología y

Modelos Teóricos



Organización

Estrategia y

Creación de Valor








