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I Extracto:

LA responsabilidad dentro de la tarea de recursos humanos tiene una
vertiente doble: por una parte, somos responsables ante la empresa de
los objetivos a conseguir en base a un salario percibido y, por otra parte,
y no menos importante, somos o deberiamos ser responsables ante los
trabajadores de la organizacion.

Hay decisiones que se fundamentan en la l6gica, otras en la decisién
imperativa de la empresa ante las cuales nada podemos hacer, pero
muchas otras decisiones: promociones, quién estd mejor preparado para
desempefiar una determinada funcién, etc., no tienen su respuesta correc-
ta de forma tan clara al verse impregnadas de las dudas y emociones
naturales de la raza humana.

El buscar sistemas de gestion de recursos humanos que automaticen
procesos y ayuden a basar las decisiones de desarrollo de personal, en
torno a sistemas 16gicos que escapan de la influencia humana, pueden
otorgarnos esa capacidad de tomar decisiones de la forma mads objetiva
posible.

Hoy por hoy el sistema de descripcién de puestos de trabajo es uno de
los procesos mds objetivos y sistematizados dentro de recursos huma-
nos pero la explotacién de sus caracteristicas hacia otras dreas puede
aventurarnos en nuevas dimensiones de gestion y otorgarnos la sensa-
cién de estar verdaderamente gestionando personas de forma correcta.
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1. HACIAUN SISTEMA INTEGRADOR Y OBJETIVO DE RECURSOS HUMANOS

Los recursos humanos como tal son una ciencia, una filosofia, podria decirse que incluso una
forma de tratar con la gente pero como todo lo relativo a las personas, la mayoria de las cosas sol
abstractas, no presentan una realidad concreta y son percibidas subjetivamente por cada uno en fur
cién de sus expectativas. Dentro de los recursos humanos se esta imponiendo la sistematizacion, |
objetivacién para intentar justificar decisiones gumiori parecen establecidas mediante preferen-
cias personales. Un ejemplo de los sistemas mas utilizados y objetivos son los sistemas de valora
cion de puestos de trabajo.

Los sistemas de valoracion de puestos de trabajo son Utiles en la medida que permiten:

» Comparar retribuciones de puestos distintos dentro de una organizacion (equidad interna)
y entre distintas organizaciones (equidad externa o relaciéon con el mercado de trabajo).

« ldentificar colectivos con précticas retributivas diferenciadas.

« Orientar la retribucién de la persona en funcién del contenido del puesto ocupado.

» Gestionar los costes de personal adecuadamente a través de sistemas objetivos que se basi
en la descripcidn y valoracion de puestos.

» Establecer claramente y comunicar las reglas subyacentes dentro de la politica retributiva
de la organizacion.

e Conocer las funciones explicitas del puesto y mejorar por tanto la gestion del mismo para
evitar interferencias dentro del trabajo de cada uno.

« Pueden servir de base para desarrollar sistemas de adecuacion persona-puesto, planes ¢
carrera, identificacion de necesidades de formacion, etc.

Con todo lo dicho se puede resumir la aplicacion de la valoracion de puestos de trabajo en tres
aspectos:

 Retribucion: nivel de puesto de trabajo y funciones asi como responsabilidad influye en
la retribucion percibida y en la forma de pago.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 265 -173 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA MATEMATICA APLICADA A LA GESTION DEL PERSONAL | Artur Israel Pastor Garcia

e Organizacion: analisis de funciones en los distintos puestos permite conocer y analizar la
idoneidad de las responsabilidades y adaptarlos a la estrategia del negocio.

e Desarrollo: permite conocer qué es lo que dichos puestos deben hacer y, por tanto, reali-
zar medidas oportunas para adecuar esos puestos a sus funciones y a su rendimiento 6pti
mo mediante estrategias tales como Planes de carrera, Sistemas de Adecuacién Persona
Puesto, Identificacion de Potenciales, etc.

Aun con todas las variaciones modernas se observa que el andlisis de puestos de trabajo no s
ha usado para intentar incidir en aspectos mas abstractos tales como liderazgo, comunicacion o rela
ciones personales por lo que siempre las teorias exhibidas por los expertos en base a estos sistem:
derivan de postulados y clasificaciones que no se sustentan en una medida cuantitativa y, por tanto
mas objetiva. Los métodos cuantitativos de andlisis de puestos de trabajo y retribucién actuales
poseen un potencial para superar estos aspectos e integrar numerosos aspectos de recursos humat
que a priorino son cuantificables.

Aunqgue recursos humanos es una actividad sumamente conceptualizada como una amalgame
de conocimientos técnicos y capacidades personales conjugadas con eficacia bien es cierto que €
poseer una mayor capacidad personal no exhime de la responsabilidad de aplicar medidas objetiva:
en cuanto sea posible para maximizar los procesos y adquirir una neutralidad en ciertos aspectos dt
gestion. Ala hora de tratar aspectos abstractos como son las competencias personales o las relacic
nes personales tratamos en base a nuestros propios juicios y prejuicios y si queremos salir de es:
esquema mental cerrado que creemos, nos condiciona nuestra percepcién de la verdadera realida
del conflicto, atendemos a modelos realizados por diversos autores cuya base reside en la mayori:
de los casos en la propia experiencia.

¢Pueden incluso los modelos postulados por estos autores considerarse como objeti-
vos? Las metodologias de recursos humanos en aspectos menos reglamentados como la for
macion o la valoracién de puestos de trabajo intenta incidir en ello pero aplican un modelo
integrado a valorar una Unica dimensién. Hay instrumentos para analisis de puestos de traba-
jo, para formacidn, para retribucién, para seleccion, pero la inmensa mayoria de las veces ac-
tuan aisladamente de forma que poseen una relacién de apoyo o confirmacién de una hip6te-
sis concreta.

Mi intencién al hablar de las relaciones dentro de las organizaciones ha sido precisamente la
de tratar estos temas pero desde una vertiente objetiva ideando asi un modelo que permita valorar
las a la vez que se integra como instrumento basico para medidas méas cuantificables como puede
ser valoracién de puestos de trabajo.

Al principio el modelo trataba acerca de las relaciones personales dentro de la empresa inten-
tando plasmar la naturaleza de las relaciones dentro de un modelo tridimensional en forma de 6rbi-
tas alrededor de un punto fijo que representaba la figura natural de un lider o jefe de equipo direc-
tivo.
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Los distintos movimientos de los trabajadores u «orbitas» representan los distintos movimientos|den-
tro de la empresa respecto al lider en funcion de variables tales como mayor o menor interaccién per-
sonal o mayor o menor trabajo autbnomo o en conjuncion con el superior inmediato. En diversos
momentos el trabajador estara mas o menos alejado de la interaccién con su superior y, pof tanto, se
produciran variaciones en su influencia directiva.

Estas «orbitas» representarian el movimiento del trabajador en torno a un nucleo directivo y
que contendria unos puntos mas alejados del lider que serian los momentos del trabajo en que el tre
bajador tiene autonomia para realizar sus funciones o bien realiza operaciones repetitivas y meca
nicas sin necesidad de supervision alguna y otros puntos mas cercanos en los que se reflejaria lo
estados de toma de decisiones junto al lider, de discusion y de comunicacion.

La distancia entre puntos de las distintas Orbitas y la figura del lider representara una medida
de liderazgo y de comunicacién que podra ser mas o0 menos adecuada y por tanto puede sefalar del
ciencias de estilo de direccion en algunos casos.

Pudieran servir como ejemplo de punto mas alejado la actividad de un director comercial en
su gestion de venta, trato con los clientes dada la autonomia de que a menudo disponen y como punt
mas cercano seria valido la actividad de un secretario, siempre en estrecha relacién con el lider, cor
comunicacion frecuente y todo el tiempo sujeto a normas directas. Ahora bien, este modelo similar
a los movimientos de los electrones en torno a un atomo soélo seria valido en la medida que estas dis
tancias entre 6rbitas serian medibles en términos numéricos y que tuvieran una aplicacion mas glo-
bal y no sélo en torno a la figura de un lider determinado. Es decir, el modelo sélo representara las
relaciones de liderazgo y comunicacién en un grupo reducido y en torno a una figura directiva, nunca
podra ser representativo de toda la organizacion. Ello es un factor que limitaria la utilidad de este
modelo explicativo dado que soélo seria valido en la medida para explicitar los conflictos aparecidos
en un determinado grupo de trabajo y no se tendrian en cuenta influencias externas como son la pro
pia colocacién de ese grupo de trabajo dentro de una organizacién determinada.
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Otra dificultad afiadida a este modelo es la medida cuantitativa. Dado que la inmensa mayo-
ria de profesionales de recursos humanos parte de una formacién no relacionada con temas técni
cos tales como Ingenieria 0 Matematicas, los céalculos para medir las distancias de las distintas
curvas en los que estan situados los puntos respecto a la figura del lider serian muy problemati-
cos y no asequibles para todo el mundo. Para subsanar ese error seria preciso incorporar el mode
lo de 6rbitas dentro de un sistema que aplique aspectos matematicos, Utiles para establecer medi
das objetivas pero sencillos para que todo el mundo pueda utilizarlo, y que expanda el modelo
para que afecte a toda la organizacién y no sélo a un grupo de trabajo o una seccion de la organi-
zacién. De aqui nace el modelo definitivo de analisis de puestos de trabajo que se presenta a con
tinuacion.

La inclusién del modelo de orbitas dentro de una figura matemética con contornos cla-
ramente definidos, un cubo, permite sistematizar mejor la medida de las distancias entre dis-
tintos puestos y entre el lider. Aunque naturalmente, esta inclusion en una figura cubica tan
sélo facilitaria la unidad de medida pero no resolveria el problema de la aplicacién del modelo
a nivel global dentro de la organizacion, seguiriamos refiriéndonos a un grupo reducido de tra-
bajo 0 una seccion determinada y no iria mas alla de una simple descripcion de relacion entre
personas.

Para ello se precisa delimitar el cubo con distintas unidades de medida que respondan a su
propiedad tridimensional y que reflejen caracteristicas inherentes a cada puesto de trabajo inclu-
yendo al lider tanto como unidad directiva como colectivo y que contenga medidas que posibiliten
una distribucion de los puestos de trabajo mas descentralizada, es decir, que responda a respetar ut
estructura jerarquizada de organizacion pero en la cual el colectivo de alta direccién no tiene por-
qué ocupar una posicion central.
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Naturalmente, las propiedades del cubo pueden aprovecharse siguiendo leyes naturales a fir
de garantizar mayor coherencia en su uso, es decir, de las tres propiedades que un cubo posee (¢
tura, anchura y longitud) es preciso vincularlas a determinadas caracteristicas dentro de un sistem:
clasificatorio que respondan a la situacion dentro de un espacio tridimensional. Dado que estamos
hablando de organizaciones y por tanto de estructuras jerarquicas y se pretende establecer clasifi
caciones de puestos de trabajo que respeten ese orden jerarquico las propiedades del cubo han 1
ser correlativas con la naturaleza de la organizacion.

Por tanto, la altura del cubo medira aspectos jerarquicos de un puesto de trabajo y la anchura
y la longitud medidas categéricas a fin de que a mayor altura mayor rango jerarquico y las otras dos
medidas dimensionales impliquen aspectos categoricos que otorguen variabilidad a este puesto den
tro de un nivel horizontal. Si ello no sucediera, es decir, que no se utilizaran las medidas del cubo
para otorgar variabilidad a los puestos dentro de un mismo nivel nos bastariamos con una estructu-

ra piramidal en la que se va estrechando la superficie de puestos de trabajo a medida que ascend:
MOS en rango jerarquico.

-« Directivos

La estructura cubica pretende superar
el antiguo modelo de piramide como

. \ representacion de la estructura orga-
nizacional de la empresa.

Niveles administrativos
< y operacionales

La utilizacién de la figura de cubo viene dado por una teoria matematica japonesa muy anti-
gua. Mas que una teoria, es una creencia que gira alrededor del tablero de Go.

El Go es un juego propio de Oriente, concretamente japonés, en el que mediante la uti-
lizacién de un orden de fichas dentro de un tablero cuadrado y delimitado en diversas sec-
ciones se intenta anular los movimientos del contrario. Lo interesante de este juego es que
segun los matematicos, las secciones del cuadrado pueden ser interpretadas como una repre
sentacion del universo en la que cada cuadrado representa un contexto y puede irse dividien-

do en diversos cuadrados hasta el infinito para representar subconjuntos dentro de estos con:
textos.
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Ejemplo: mientras que el cuadrado
exterior y mas grande puede repre-
sentar todo un contexto espacial, los
distintos cuadrados del interior pup-
® den representar los elementos o dis-
tintos subcontextos incluidos que asu
vez pueden irse dividiendo en diver-
sos cuadrados a fin de representar
todos los elementos del contexto.

«El tablero de Go representa un microcosmos, una representacion de un universo complejo en el cual
cada elemento puede subdividirse en cuadrados hasta el infinito».

Esta idea de representacion de cuadrados dentro de cuadrados para representar todo un cor
texto, en este caso la empresa, es la que se ha pretendido utilizar para originar un sistema de clas
ficacion de puestos de trabajo que, a la vez que otorga una valoracién cuantitativa del puesto de tra-
bajo, nos otorga una ubicacion visual de ese puesto de trabajo dentro de la empresa para un posteric
trato en torno a distintos procesos que se veran mas adelante como identificacion de estructura de
empresa y gestion de procesos de interaccion.

La extension de esta idea del tablero de Go, un elemento bidimensional, hacia el sistema cubi-
co, un elemento tridimensional, viene dado por el hecho de que al incluir una dimension extra nos
permite trabajar con mas categorias y variables y originar mayor niimero de combinaciones para dis-
tintos factores.

2. SISTEMA CUBICO DE VALORACION DE PUESTOS DE TRABAJO

El modelo cubico de valoracion de puestos de trabajo se descompone en dos secciones:

e CUBO EXTERNO. Descompone el puesto de trabajo en tres dimensiones propias de la
organizacién y permiten su situacion dentro de la organizacién. Va definido en base a tres
caracteristicas con cinco rangos cada una.
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e CUBO INTERNO. Describe el puesto de trabajo una vez ubicado dentro de la organiza-
cion y explicita las diferencias entre distintos puestos de trabajo aun ocupando una misma
seccién o puesto de trabajo. Se compone de tres caracteristicas con cinco rangos al igual
que el cubo externo.

2.1. Cubo externo: organizacion.

Tres dimensiones correspondidas con las propiedades del cubo. En la descripciéon de cada nive
de dimension se explicitan una serie de ejemplos para comprender mejor la delimitacién de cada
nivel.

Altura = Plano de gestién

1. Nivel operativo basicorutinas compuestas de practicas estandarizadas y repetitivas.

2. Nivel operativo variada rutinas compuestas de practicas estandarizadas pero realizadas
segun instruccion directa.

3. Nivel tactico: programas establecidos y revisados segln resultados, diversas practicas en
un area concreta.

4. Nivel tactico-estratégicopolitica funcional de centros de trabajo, direccion y supervision.

5. Nivel estratégico: estrategias generales de la compafiia, elaboracion de politicas e implan-
tacion en el funcionamiento y evolucion de empresa, direccién general y toma de decisio-
nes estratégicas.

Esta dimension va referida a la influencia de la gestidn del trabajo y es jerarquica, a mayor
nivel mayor relevancia del puesto de trabajo dentro de la organizacion. Es relativa a si cumple fun-
ciones operacionales (nivel 1, podriamos encontrar aqui mozos de almacén o auxiliares administra-
tivos; y nivel 2, en donde podriamos encontrar administrativos o informaticos que soélo desarrollen
una actividad concreta como pudiera ser programacion), funciones tacticas (nivel 3, en donde podrian
aparecer técnicos de recursos humanos o responsables segun la multitud de practicas que realice
seleccion y planes de carrera, formacion y seleccion,...; y nivel 4, en donde se encontrarian respon:
sables de personal o de seccidn con voz y voto en toma de decisiones de la compafiia y gerentes)
funciones estratégicas (nivel 5 en donde se encontrarian directores generales o responsables de dete
minadas zonas con varios centros de trabajo).

Anchura = Solucién de poblemas

1. Rotura: la solucién del problema se resuelva con el arreglo de un elemento de la cadena
operacional, la causa del problema es la ruptura de la rutina.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 265 -179 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA MATEMATICA APLICADA A LA GESTION DEL PERSONAL | Artur Israel Pastor Garcia

2. Memoria: eleccioén entre diversas opciones aprendidas, multiples posibilidades aplicadas
a un problema concreto.

3. Interpolacién: no se aplica una técnica concreta, es precisa conjuncion de técnicas como
solucion.

4. Adaptacion construccion hacia situaciones nuevas pero no desconocidas, aplicacion de
politicas de personal para solucién de problemas basadas en situaciones conocidas.

5. Creatividad: investigacion, descubrimiento, aparicion de nuevas técnicas para adaptarse
a nuevas situaciones sin precedentes.

La solucion de problemas se despliega en un nivel horizontal a diferencia del plano de ges-
tién que se despliega en un nivel vertical y como tal, jerarquico. La solucion de problemas puede
adoptar diversos aspectos tales como:

» Nivel 1, referido a corregir el mal funcionamiento de una pieza operacional en la gestion,
como pudiera ser sustituir una pieza de la maquinaria en una cadena de montaje por parte
de un oficial de mantenimiento.

« Nivel 2, distinto al nivel 1 en la medida que el problema no esté claro pero depende de una
Unica correccion aunque las posibilidades son mas elevadas tal como pudiera ser el arre-
glo de un ordenador por parte de un técnico informatico.

¢ Nivel 3, referido a multitud de posibilidades y no una Unica técnica como solucién como
bien puede darse en un quimico que precise realizar multitud de pruebas para comprobar
la mala calidad de un producto devaluado.

« Nivel 4, en virtud de establecer e implantar nuevas politicas funcionales, la solucion no
puede alcanzarse en toda su medida con las técnicas establecidas, es preciso incorporar nue
vas técnicas para adaptarse y prevenir los problemas tal como puede suponer impartir for-
macion para combatir los riesgos laborales. Estas técnicas son por ello conocidas y tam-
bién se escogen de un repertorio.

« Nivel 5, el problema requiere de técnicas nuevas e invencion, no hay precedentes directos.

Es el caso de los técnicos de desarrollo en intento de mejorar la calidad de un producto y
de politicas de personal nuevas y novedosas.

Longitud = Comunicacién e interaccién humana

1. Nula: apenas requiere del trato con otros para realizar su trabajo e incluso la interaccion
con los demas puede perjudicar el desarrollo de su trabajo.
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2. Rudimentaria: el trato con los demas sélo aparece en situaciones de supervision o nece-
sidad.

3. Basica: el lugar de trabajo no escapa del trato frecuente con los demés pero la necesidad
de la interaccién con los demas se basa sélo en recepcion de informacion.

4. Importante: la interaccion con los demas es importante no sélo en aspectos de informa-
cion sino también como elemento indispensable de trabajo.

5. Esencial: maxima importancia la interaccion personal y relacionado directamente con la
eficacia del trabajo, de hecho el trabajo es la interaccién con los demas por lo que la impli-
cacion y mejora de la comunicacion es fundamental para la mejora del trabajo.

La comunicacion con los demas puede ser 0 no necesaria para el trabajo siendo como ejem-
plo de no necesidad o nivel 1 los turnos de vigilancia nocturnos y solitarios o de investigacion indi-
vidual. Se diferencia del nivel 2 en que estos puestos de trabajo son solitarios pero son susceptible:
de tener necesidad de interaccion con otro frecuentemente como puede ser un pedn encargado c
una maquina y trabajando en cadena de montaje que requerira informar de errores de la misma.

Otros niveles como el nivel 3y 4 estdn inmersos en contextos en los cuales la no-comunica-
cion no es posible pero en el nivel 3 s6lo es necesaria en un nivel puramente administrativo.

El nivel 5 es propio de jefes de proyecto o directores comerciales que requieren de un trato
constante con sus comparieros de trabajo y ademas es altamente recomendable que el implicado act
como dinamizador de las relaciones entre comparfieros para maximizar la eficacia del trabajo.

2.2. Cubo interno: puesto de trabajo.

Tres dimensiones correspondidas con las propiedades del cubo. Este cubo interno es fruto de
las subdivisiones del primer cubo y nos indicaria la posicion del trabajador dentro de cada «cua-
drante» de la organizacion.

Altura = Liber tad de actuacién

1. Operativo restrictivo. Procedimientos operativos reglamentados y homogéneos en su rea-
lizacion.

2. Operativo individualizado. Procedimientos operativos reglamentados pero permiten varia-
ciones segun el estilo del trabajador.

3. Programa homogéneo. Los procedimientos de trabajo estan basados en procesos estraté-
gicos de diversas técnicas pero siempre con restricciéon y modelos definidos, instrucciones
y practicas estandarizadas. Se revisan en base a la supervision.
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4. Programa heterogéneo. El trabajo se realiza con aplicacion de diversos programas y téc-
nicas que se realizan en base a unos objetivos concretos y se revisan en funcion de resul-
tados.

5. Politica funcional. El trabajador tiene libertad para desarrollar sus propias ideas acerca de
la metodologia de trabajo a fin de conseguir los objetivos establecidos.

Esta dimension es jerarquica, el aumento de nivel se corresponde con aumento no necesaria:
mente de categoria laboral pero si de estatus atribuido al trabajador en base a la autonomia que tien
para realizar su trabajo y, por tanto, menos sujeto a normas directivas siempre que consiga los resul
tados que se establezcan.

Los niveles operacionales se corresponden con la realizacion repetitiva de una préctica
laboral que so6lo puede realizarse de ese modo y va en base a un modelo determinado tal comc
seria la tarea de un oficinista encargado de pasar informes a una plantilla determinada. Si este
oficinista dispusiera de libertad para realizar los informes en un formato a su eleccién siempre
que cumpliera los minimos establecidos por la empresa entraria en el nivel 2 de libertad de actua-
cion.

Los programas de trabajo van relacionados con el hecho de disponer de una cantidad variada
de instrumentos para realizar el trabajo y ese orden de realizacién puede estar establecido, nivel &
en donde encontrariamos a un técnico de seleccién de una ETT por ejemplo, o puede alterarse e
orden de trabajo o incluso la eleccion de programas mientras se desarrolle el trabajo segun el resul-
tado previsto, nivel 4 en el que apareceria un comercial con experiencia.

El nivel 5 va orientado mas hacia responsables de una determinada seccion de la empresa ¢
gerentes segun el nivel jerarquico que tenga el trabajador en el cubo externo. Seria el reflejo del tra-
bajo por resultados, objetivos establecidos a los cuales el trabajador intenta acceder y para ello pued:
incluso crear programas nuevos.

Anchura = Interaccién laboral

1. Inanimada. Uso de herramientas, instrumentos y objetos sin interactuar con otros compa-
fieros de trabajo.

2. Virtual. Trato con compafieros de trabajo pero no personal sino a través de mecanismos
de comunicacion tecnologicos.

3. Personal. Trata frecuentemente con comparieros de trabajo de forma personal y directa.
4. Recepcién. Su trabajo se centra fundamentalmente en interactuar con el cliente.

5. Directiva. Trato solamente con direccién y el trato con los compafieros de trabajo no direc-
tivos se corresponde solo a informacion.
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La interaccion laboral determina con quién o «qué» tendrd trato el trabajador en su puesto de
trabajo. Esta escala es distinta a la del cubo externo de interaccion humana ya que delimita el tipo
de trato humano que se tiene y a quién va dirigido. El trato con el cliente también incluye el trato
con personal externo a la empresa sin calidad de cliente como pudiera ser un técnico de selecciét
gue todo el rato atiende a personas susceptibles de pertenecer a la organizacion, entrarian dentro ¢
la categoria similar a cliente dado que la empresa puede suministrarle algin servicio, en este cas(
trabajo. El trato directivo va referido a aquellas personas que su tarea fundamental es sobre todc
informar a la direccién, se ocupan sobre todo de organizacion y son claves en comunicacion ascen-
dente como una secretaria, por ejemplo.

Longitud = Complejidad de trabajo

1. Tareas. Realizacién de diversas tareas especificas en cuanto a contenidos y objetivos.
2. Actividades. Realizacion de actividades especificas en cuanto a objetivos concretos.
3. Supervision. Supervision de actividades especificas en cuanto a objetivos y contenidos

4. Integracion. Integracion de diversas actividades y funciones operacionales con naturale-
za homogénea.

5. Gerencial Integracion de diversas funciones con naturaleza heterogénea.

Esta dimension representa la complejidad del trabajo realizado pudiendo ser poco complejo
de realizacién mas simple con tareas especificas o de naturaleza mas compleja que puede llevar
una coordinacion de funciones de naturaleza distinta.

Aunquea priori esta dimension pueda parecer de tipo jerarquico y, por tanto, mas adecuada
para la dimensidn de altura orientada a representar jerarquia de puestos de trabajo puede conside
rarse categorica dado que representa distintas maneras de hacer un trabajo y se encuentra presetr
incluso en niveles elevados de direccion en todas sus distintas variaciones.

Las dimensiones de este modelo de clasificacion de puestos de trabajo se corresponden sobr:
todo con las del modelo de analisis de puestos de HAY GROUP a fin de que el sistema de clasifica-
cién tenga una base empirica contrastada y no sea fruto de meras especulaciones. Con la metodolt
gia HAY se obtienen aproximadamente unas 19.906.560 combinaciones mientras que el modelo cubi-
co permite 15.625 combinaciones. Esta claro que la metodologia HAY es mas efectiva en funcién de
toda la cantidad de puestos que permite manejar pero el sistema cubico pretende sistematizar esta mt
tiplicidad de combinaciones a la vez que pretende servir de utilidad para otros procesos tales como:

« Adecuacion persona/puesto.

» Dimensionamiento de plantillas, representacion de estructura organizacional.
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¢ Representar trayectos de promocion.

» Establecer medidas objetivas para medir variables de interaccién personal tales como lide-
razgo.

« Representar parametros utilizados para sistemas retributivos.

El modelo tridimensional consigue superar las limitaciones naturales impuestas por los mode-
los bidimensionales de valoracion de puestos de trabajo pero no ha de confundirse con un modelo
de valoracién de puestos de trabajo. La valoracién de puestos de trabajo es la base de la que parte !
modelo para tener una estructura coherente y poder desarrollarse hacia los otros campos que se he
comentado, es la puerta de entrada hacia la comprensién del modelo para vincularlo en relacion a
otros aspectos de organizacion.

La inclusion e identificacion de un puesto de trabajo vendra dada entonces por los siguientes
términos:

Ejemplo:auxiliar administrativo

CUBO EXTERNO: Ce (1, 2, 3) Esto nos sitda su ubicacion dentro de la organizacion. El
punto O indica a partir del vértice para empezar a contar. En este caso, desde la izquierda.

Auxiliar
administrativo

/ El cubo resultante de las coordena-

/ das establecidas se representa deesta
/ forma pero hay que entender que
estamos trabajando con un modelo
/ tridimensional por lo que implica q
/ este cubo blanco tiene cierta p
/ fundidad en su situacion dentro del
cubo externo aunque en el grafico
parezca que esta pegado a la pdred
frontal del cubo externo. Es dificjl
representar su situacion en papel
entendiendo que se esta represen-
tando un modelo de tres dimensio-
nes en un soporte como es el papel
que es bidimensional.

> o
AN

" OS®—T
AN

SO ——~Wn hQ

Solucién de problemas ®
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CUBO INTERNO: Ci (2, 3, 2) Estas coordenadas nos sittan la tipologia de puesto de traba-
jo dentro de la seccién que ocupa dentro de la organizacién. Las coordenadas del cubo externo no:
dan una referencia de en cudl de los 125 cubos que componen el sistema hemos de buscar ese pute
to y luego, una vez dentro de ese cubo localizamos el punto en el que se encuentra segun la tipolo
gia de trabajo. Cada uno de los 125 cubos del cubo externo estara compuesto por un cubo interno d
las siguientes caracteristicas.

Auxiliar
/ administrativo
5 /
L, /|
b od
e /]
r
t /
a
d y
d /
e /,
a
c
t
u
a
r
0

Interaccion laboral

Al final la ubicacion del auxiliar administrativo vendria reflejada en las coordenadas de un
enorme cubo formado por 25 gradaciones en cada una de sus dimensiones, fruto de la inclusién dt
los distintos niveles del cubo interno dentro del externo y nos daria una idea de la ubicacion global
del puesto dentro de la organizacion a la vez que se evalGan las caracteristicas de ese trabajo dete
minado dando una clasificacion final.
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Auxiliar
administrativo
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Solucién de problemas

En resumen, la primera clasificacion del puesto de trabajo, cubo externo, incluye al trabaja-
dor segun su ubicacion dentro de la organizacion dentro de uno de los 125 cubos. Cada uno de esto
125 cubos contendra 125 cubos mas que atenderan a criterios de clasificacion segln las caracteris
ticas del puesto de trabajo y esta clasificacion acotara un poco mas la situacion dentro del trabaja-
dor dentro del esquema global de la organizacion.

Este sistema permitiria estudiar diversas concentraciones de puntos y vincularlos a un tipo de
organizacién u otra en funcién de la distribucion de los distintos puestos de trabajo dentro del cubo
final. Esta distribucion de los puestos de trabajo busca romper con el sistema tradicional triangular
como se ha comentado antes y permitiria ver en un esquema tridimensional las concentraciones de
puestos de trabajo identificando politicas de personal y estrategias.

Aungue este sistema de clasificacion de puestos de trabajo permite pocas combinaciones, tal comc
se ha comentado 15.625 combinaciones frente a otros sistemas de clasificaciones de puestos como HA
con cerca de 19 millones de combinaciones, supera esa limitacién gracias a diversos conceptos:

< La clasificacion de puestos de trabajo es una puerta de entrada respecto a la ubicacion den-
tro del sistema cubico para posteriores analisis y tratamientos mas que una clasificacion
exacta de valoracion de puesto de trabajo como ya se ha comentado.

* No es un sistema universal como pueden serlo otros sistemas de valoracion de puestos de
trabajo, la clasificacion de los puestos de trabajo esta adaptado en funcién de la tipologia
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de empresa, es decir, un administrativo como el que se ha visto introducido puede no tener
los mismos valores en otra empresa que debido a su menor tamafio e importancia utiliza al
administrativo para ejecutar tareas propias de recursos humanos como entrevistas de selec:
cion o supervisién de rendimiento. Para ejemplificar esto de mayor manera podemos pen-
sar en términos mas altos de puestos de trabajo, no es lo mismo un gerente que lleva un
centro de trabajo de una empresa que tan sélo posee 4 delegaciones y tiene una formacior
muy basica que le permite llevar el centro con eficacia que otro tipo de gerente en una
empresa mucho mayor a nivel multinacional cuya formacién es mas exigente y también los
procesos que debe llevar a cabo.

Siempre la clasificacion del sistema cubico es personal para cada empresa, no establece
una clasificacion general para todos los puestos de trabajo ubicados en la misma categoria
para todos los tipos de empresas.

e Como se vera posteriormente las distintas ubicaciones de puestos de trabajo dentro del sis-
tema cubico tendran influencia directa en la mayor o menor eficacia de estilos de lideraz-
go y otros procesos de interaccion entre personas dentro de la organizacion. Por ello no es
posible generalizar una clasificacion si se pretende hablar de relaciones personales que sor
tan variadas como la personalidad de las personas.

e En ningln caso se pretende determinar exactamente unos resultados en funcion del siste-
ma cubico pero ayuda a predecir y observar mejor proagsasi incuantificables y con-
trastarlos con ayuda de otros instrumentos mas populares vy tipificados.

3. TIPOS DE ESTRUCTURAS Y DISTRIBUCION EN EL MODELO CUBICO

 Estructura simple. Empresas que empiezan, tienden a burocracia mecéanica pero no lle-
gan a ese nivel dado que no diversifican procesos. Tienen una gran base operativa y un grar
apice estratégico y peor la linea media, en donde se concentran funciones de coordinacién
entre distintas funciones, es casi inexistente. Propio de empresas que empiezan o de empre
sas con Unica expectativa de supervivencia en base al volumen de produccion.

« Burocracia mecénica Estructuras de apoyo con importancia relevante. Funciona en mer-
cados muy estables y cuenta con una linea intermedia importante pero contemplan proble-
mas de reaccion al tener mas niveles estratégicos que operativos. Se integran mandos y
estructuras de apoyo para agilizar procesos e implementar politicas de personal efectivas
y ejercer mayor control logistico.

« Burocracia profesional. Es una variacion de lo anterior, cambia los servicios de apoyo que
se desarrollan tremendamente. La tecnoestructura, concentracion de funciones de analisis
y desarrollo, es mas pequefia dado que se tiende a asumir funciones de planificacion. Se
empiezan a dar procesosalgsourcingy es propio de una estructura empresarial de gran-
des dimensiones.
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¢ Forma divisional. Es la evolucién actual, se evoluciona para adaptarse a los mercados y a
lineas de producto. El modelo divisional es una exigencia de adaptacion a lineas de productos
y mercados. Las lineas operacionales se distribuyen en funcién de mercados y la linea estra-
tégica esté reducida. El cliente se empieza a ver como verdadero «jefe» de la compafiia dado
gue los productos se adaptan en torno a criterios de los clientes y preferencias sectoriales.

» Adhocracia. No hay situacion jerarquica, hay una direccion que coordina equipos y revisa resul-
tados pero la linea operativa es enorme y autodirigida, se organiza en base a proyectos mas qui
en base a productos determinados. Suele ser propio de empresas de informatica. Los resultado
no van en cuanto a volumen de produccion, se tiende a buscar calidad méas que cantidad.

CARACTERIS- Estructura Burocracia Burocracia Forma

Adhocracia

TICAS simple mecanica profesional divisional

Medio esencial deMando directo Normalizacién del Normalizacion de Normalizacion de  Adaptacion mutua

coordinacion trabajo los conocimientos la produccion
Parte esencial de Cuspide Tecnoestructura| Nucleo operativo  Linea intermed&taffde apoyo
la organizacién | estratégica (junto con el

nucleo operativo
en la adhocracia

operativa)
Elementos estructurales
Especializaciéon | Poca Mucha Mucha Cierta Mucha
del trabajo especializacion especializacion especializacion especializacion especialization
horizontal y verticalhorizontal horizontal y horizontal

vertical (entre las
divisiones y las
oficinas centrales)

Formacion y Poca formacion Poca formacion Mucha formacién Alguna formacién Mucha formacion
adiestramiento | y adiestramiento | y adiestramiento  y adiestramiento y adiestramiento

(de los directores

de divisién)
Formalizacién de| Poca formalizacién. Mucha Poca formalizacién. Mcha Poca formalizacior].
la conducta. Estructura organicaformalizacion. Estructura formalizacion. Estructura
Estructura buro- Estructura burocratica Estructura organica
cratica/organica burocratica burocratica
Agrupacion de | Generalmente, Generalmente, Funcional y segin Segun los Funcional y
las unidades funcional funcional los mercados mercados egm los mercadas
Tamafo de las | Grande Grande en la base, Grande enla base, Grande en la parte Pequefio en todos
unidades pequefio en el restgequefio en el restasuperior los niveles
Sistemas de plani- Poca planificacion Planificacion de|  Poca planificacion Mucho control digluna planificacion
ficacion y control | y control las acciones y control rendimiento de las acciones
Medios de enlace Pocos medios de| Pocos medios de  Medios de enlace Pocos medios de  Muchos medios de
enlace enlace en la Adistracionenlace enlace por todas
partes
Descentralizacién Centralizacion Descentralizacién Descentralizacion Descentralizacion Descentralizacion
horizontal limitada horizontal y vertical limitada|  selectiva
vertical
..
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ol
CARACTERIS- Estructura Burocracia Burocracia Forma .
. L . L Adhocracia
TICAS simple mecanica profesional divisional
Elementos de posicion
Antigliedad/ Generalmente, Generalmente Varian Generalmente Generalmente
tamafio joven/pequefio vieja/grande vieja/muy grande | joven (adhocracja
operativa)
Sistema técnico | Simple, no Regulador, pero|  Ni regulador, Divisible; en ofro  Muy complejo; a
regulador automatizado; n0  ni complejo caso, igual que en menudo
muy complejo la burocracia automatizado (en
mecanica adhocracia admi-
nistrativa); ni
regulador ni com-
plejo (en adhocra:
cia operativa)
Entorno Simple y dinamico; Siple y estable | Complejoy Relativamente Complejoy
a veces hostil estable simple y estable;  dindmico;
mercados a veces desigua
diversificados
Poder Mando del director Control Mando de los Mando de la linea Mando de los
gerente o tecnocratico y profesionales; intermedia; expertos; muy
propietario exterior; no propenso a la mod@ropenso a la moda propenso a la
propenso a la moda (especialmente en moda
la industria)
SITUACION DE LAS DISTINTAS ESTRUCTURAS DENTRO
DEL SISTEMA CUBICO
Burocraci Burocraci
Estructura simple . OC, 'c a . OC_ ca Forma divisional Adhocracia
mecéanica profesional
CUBO « Plano de gestién;  Plano de gestion! ¢ Plano de gestion: ¢ Plano de gestion: ¢ Plano de gestién:

EXTERNO

Valores correspond| Aparicion de igua La organizacion e Nivel 1 y 2 son los Sobre todo nivel 3,
dos entre nivel 1y n| cantidad de puestc propensa a la moc mas relevantes di elaboracién de pro-
vel 2, niveles opere de trabajo con nive por lo que empieza do que son los qu gramas estratégicos,
cionales debido ¢ 1-2 y nivel 3-4 dei a aparecer puest(interactian con € dado que la organi-
gran volumen de prc bido a la existenci de trabajo de nivel | cliente aunque lo zacién se estructura
ducciény poca esp( de tantos puestos € con mas frecuenci puestos de trabaj en base a proyectos
cializacion técnica. tratégicos como op¢ aunque los de nive de nivel 3 reciber mas que a produc-
* Solucién de pro- racionales en la ol 1y 2 son los mas r¢ mucha informacior cién de productos
blemas: ganizacién. levantes. de éstos para su tr| especificos.
Comprendida bas| « Solucién de pro-  Solucion de pro-| bajo. * Solucién de pro-
camente entre nive blemas: blemas: * Solucién de pro-| blemas:
1y nivel 2 dado qul Comprendida entr| Aparicién de puestg blemas: Sobre todo nivel 4y
los problemas no < los valores 2 y4 aur de trabajo de nivel | Sobre todo puestc nivel 5, se usan los
resuelven en base que a mas nivel, m¢ con mayor frecuenci de nivel 1y 2 aun conocimientos
innovacion, sélo s| yor lentitud de reag dado que se inten{ que los puestos ¢ aprendidos de di-
subsanan defectos | cién debido a la di evolucionar hacia pc nivel 5 adquierer versos campos para
produccion masiva mension enorme d liticas efectivas di mucha importancie crear aspectos nue-
la linea intermedia otras organizaciones. VOS.
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SITUACION DE LAS DISTINTAS ESTRUCTURAS DENTRO
DEL SISTEMA CUBICO (continuacion)

) Burocracia Burocracia L .
Estructura simple . . Forma divisional Adhocracia
mecanica profesional
CUBO e« Comunicacién/|« Comunicacién/|« Comunicacién/|« Comunicacién/|« Comunicacién/
EXTERNO | Interaccion: Interaccion: Interaccion: Interaccion: Interaccion:
(cont.) Valores variables | Los valores mas re La descentralizacié Los puestos de niv¢ El nivel 5 es el mas

diversos entre nive presentativos son ¢ horizontal y vertica| 3y 4 son los mas r¢ representativo dado
1y nivel 3 dado qui nivel 3y 4 dado qui provoca mayore| presentativos aur que la comunicacién
el trato humano e continuos procesc ndcleos de comun que los de nivel 4 sera esencial en un
frecuente pero n|estratégicos y d cacioninformal apa interaccion con e trabajo realizado en
necesario para el tri apoyo implican ma reciendo el nivel I cliente, son los m4 base a equipos de

bajo. comunicacion. como nivel més re criticos e importan proyecto.
presentativo. tes.
CUBO e Libertad de ac-| e« Libertad de ac- ¢ Libertad de ac-|+ Libertad de ac-| ¢ Libertad de ac-
INTERNO | tuar: tuar: tuar: tuar: tuar:

Poca libertad de acAparicion de tantosVariable, entre nive-Aparicion de tantosMucha libertad pat
tuacion, procesospuestos con nivel 3des 1y 3 mayorita-puestos con nivel 3+a actuar reflejada en
enteramente orien4 como de nivel 1-2riamente aunque s& como de nivel 1-2multitud de puestos
tados al servicio co-dado que se tiendeestablecen nicleos ddado que se tiendeon nivel 4y 5 dado
rrecto y produccion,a aplicar técnicastrabajo entre trabajaa aplicar técnicadas sugerencias de
moviéndose entreoperacionales frutodores que no apareeperacionales frutolos empleados son
nivel 1y nivel 2. | de programas ex-<en en el organigrade programas exinotor de la evolu:
« Interaccion labo- | €Nsos de trabajo. ma de la empresa.| tensos de trabajo. | cion del trabajo.

ral: « Interaccion labo- | « Interaccion labo- | « Interaccion labo- | « Interaccion labo-
Varian los puestos dé@: ral: ojral ral:

trabajo entre los ni-Predomina sobre toLos puestos de nivePredomina sobre toPredomina sobre to-
veles 1.a5, aunque |§o el nivel 3 de in-5, de trato s6lo cordo el nivel 3 de in-do el nivel 3 de in;
interaccion predomi_teraccién con com-direccion, menguanteraccion con com-teracciéon con com-
nante es la de nivel 4Paneros de trabajalebido a la reduc-pafieros de trabajgafieros de trabajo
trato con el cliente. debido a la necesicion de tecnoestrucdebido a la necesiaunque el nivel 1

c leiidad d dad de informaciéntura. dad de informaciontambién es impor-
t t;)mp €Jidad de estratégica. « Complejidad de | estratégica. tante que se corres-
rabajo: « Complejidad de | trabajo: » Complejidad de ponde con la dele-

Los puestos de t_rfiirabajo: Existen pocos puestrabajo: gacion de tareas.
bajo estan mayoritay . oiste mayoriatos de trabajo de niVarian entre los ni-- Complejidad de
riamente entre e! "de ningln tipo, losvel 3 debido ala desveles 1y 2 aunquérabajo:

vel 1y 2 aparecier), uestos de trabajo seentralizacion y a lalos de nivel 3 ad-El nivel 4 es el méas
d_° algunos €asos mfj eparten entre los nifalta de control y pla-quieren mas impor-representativo dado
aislados de nivel 3 ddi/eles 1 a4 siendo esificacion que oca-tancia al tener necegue se integran con-
do que hay, POCOGs ditimos los me-siona que la supervisidad de procedi-juntos de técnicas de
aporte estrategico. nos frecuentes peraion no se realice emientos diversosdiversos campos pa-
aun asi relevantes.todos los casos copara diversos mer+a obtener nuevos

rrespondientes. cados. productos.

Asi pues, las caracteristicas del conjunto de puestos de trabajo de la organizacién dara cuen-
ta del tipo de estructura de la empresa identificando a su vez politicas relacionadas con estas estruc
turas. Evidentemente esto no es visible si analizamos puesto por puesto pero si si se observa la dis
tribucion de puestos en su conjunto y sobre todo, los cubos que mayoritariamente ocupan.
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EMPRESA CON ESTRUCTURA DE
ADHOCRACIA

Se observa como la mayoria ¢e
5 puestos de trabajo tienden hacig el
y 0 i nivel 3 de plano de gestion y orien
/| tados mayoritariamente en torno|al
nivel 5 de comunicacion e intera¢
cion y solucion de problemas.
Incluso los puestos de trabajo de
nivel operacional tienen alta libe
tad de actuacion.
La estructura directiva se enmarta
mas hacia niveles de comunicacipn
altos y la solucion de problemas
estd enmarcada mayoritariamente
en el nivel 5 correspondiente a crea-
tividad y basqueda de nuevas so|u:
ciones.
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Solucién de problemas

Tal como se ha comentado antes la nocidn de profundidad es dificil de ser representada en el
formato de papel pero de todas formas el esquema presenta unos indicios que ayudan a hacerse ul
idea de la distribucion de puntos a lo largo del cubo. Estos cubos pequefios se comprenderia que so
el resultado de las coordenadas de puestos de trabajo dentro del cubo externo e interno como se
visto antes con el ejemplo de auxiliar administrativo. Este ejemplo ilustra la utilidad del modelo cubi-
co para identificar modelos de estructuras organizativas a la vez que realiza una valoracion de pues
tos de trabajo. Esta claro que segun el tamafio de la empresa a veces sera costoso realizar el esqt
ma anterior pero ello puede solucionarse realizando un cubo por cada x colectivo de trabajadores, ¢
realizar medias de coordenadas cada x trabajadores.

Por ejemplo: en una empresa con 1.000 trabajadores podrian efectuarse medias de coorde-
nadas de cada 20 trabajadores de forma que al final tuviésemos 50 puntos en el esquema y nos pe
mitiese visualizar mejor la distribucién. Esta claro que para no contaminar los datos se agruparian
estos puestos de trabajo en base a secciones o categorias profesionales.

4. RELACIONES PERSONALES EN RELACION AL SISTEMA CUBICO

Aungue con el modelo cubico podrian estudiarse diversos tipos de relaciones personales en funciér
de la posicion de los trabajadores, las relaciones personales/laborales que mas interesan estudiar seriar
liderazgo y los procesos de comunicacion. El liderazgo viene siendo estudiado desde una perspectiva tec
rica pero la verdadera significacién de su concepto esté en la medida que sea posible su aplicacion en fur
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cién de las caracteristicas determinadas de la empresa. Los procesos de comunicacion van referidos a li
relaciones tanto personales como laborales entre personas y pueden indicar nlicleos de comunicacion info
mal o defectuosos que seran de gran utilidad a la hora de disefiar procesos de comunicacion interna.

El sistema cubico ya nos da una valoracion acerca de la interaccion humana y laboral dentro
de cada puesto de trabajo pero estas medidas van vinculadas al puesto de trabajo en si mismo, no ¢
relacién a otro puesto de trabajo. Asi pues, seré preciso establecer una medida entre los distintos
puestos de trabajo para estudiar como la distancia entre diversos puestos de trabajo puede influen
ciar la relacion con otros puestos de trabajo determinados.

Primeramente seria necesario revisar las medidas que hasta ahora tenemos del modelo cubi
co: esta claro que si queremos obtener una distancia entre dos puestos de trabajo para ello sera pri
ciso contar con una Unica coordenada que resuma la posicion del trabajador dentro del cubo exter-
no y del cubo interno. Se podria trabajar Unicamente con las coordenadas del cubo externo dado qut
las del cubo interno tan sélo acotan minimamente la posicion del trabajador dentro de la organiza-
cion que se ha obtenido, pero al trabajar con solo 5 niveles en cada coordenada obtendriamos poc
amplitud de variacion para estudiar resultados, por ello sera preciso aprovechar la conjuncién del
cubo externo y del cubo interno como hemos hecho antes en la valoracién de puesto de trabajo cor
el auxiliar administrativo. El desmembrar el sistema cubico en todas sus partes nos da posibilidad
de ejercer una clasificacion en mayor gradacion de niveles.

El siguiente esquema explicita la division a la que se hace mencion a la vez que ilustra la des-
cripcién con un ejemplo practico ya resuelto.

4.1. Obtencion de una Unica coordenada resumen del puesto de trabajo.

P
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n
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d
e
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e
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o
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El cubo interno esté incluido dentro de cada uno de los cubos del cubo externo por lo que se puede con-
cluir que si dividiéramos todos los cubos externos en sus niveles de cubo interno obtendriamos 5 gra-
daciones en cada cubo externo. Es decir, el cubo extern® @ %5 niveles se transformaria en uno

mas delimitado de 2% 25 x 25 niveles.

Asi entonces se podria usar la ubicacion del puesto de trabajo dentro de ese cubo general para obtener
una Unica coordenada que estuviera medida en una escala de 25 niveles en vez de 5.
Ejemplo: auxiliar administrativo citado anteriormente.

Ce(1,2,3)Ci(2,3,2).

Cada coordenada de cubo externo (Ce) esta dividida en 5 niveles y la coordenada de cubjo interno
(Ci) indica su posicion dentro de esos 5 niveles. Cada nivel superado en el cubo externo|indica 5
gradaciones superadas. Ej.: Ce (3) y Ci (4). Habra superado niveles 1 y 2 de Ce, cosa que supone
estar por encima de 10 de las 25 gradaciones mencionadas en esa dimension y el 4 es la posicién en
la que esta en el cubo interno de las 5 gradaciones que compormigeBde Ce. Por tanto,
Coordenada final = @.nivel (+ 5 gradaciones) + 2.° nivel (+ 5 gradaciones) ¢nigel (+ 4
gradaciones) =14 Cf = 14.

1.2 coordenada: Ce 1y Ci 2 ocupa pues, la cuarta posicion dentro del primer cubo externo en la
dimension altura. Coordenada fina altura (CFa) 2.

2.2 coordenada: Ce 2 y Ci 3 ocupa pues, la tercera posicion dentro del segundo cubo externg en la
dimension longitud. Dado que esta en un nivel superior al cubo 1 de la longitud esta claro que este

cubo con sus 5 niveles esta por debajo, por tanto, se suman 5 niveles a los 3 que ocupa en) el segun-
do cubo externo.

Coordenada final longitud (CFlI) 8.

3.2 coordenada: Ce 3y Ci 2 ocupa pues, la segunda posicion dentro del tercer cubo externo en la

dimension anchura. Dado que esta en un nivel superior al cubo 1y 2 de anchura esta claro que estos
cubos con sus 5 niveles cada uno estan por debajo, por tanto se suman 10 niveles a los 2 gue ocupa
en el tercer cubo externo. Coordenada final anchura (Cfan) 12.

Por tanto Coordenada Finales dentro del cubo general de 25 niveleC§€pias, 12).

Observamos como el auxiliar administrativo queda anclado en una posicion idéntica a la gbtenida
antes realizando las mediciones de coordenadas por separado en cada cubo.

Con la obtencién de esta Unica coordenada que resuma la posicién del puesto de trabajo podremo
medir distancias entre dos puestos de trabajo y tener asi una medida objetiva acerca de la relacion entre d
trabajadores de la misma organizacion y evaluar las influencias posibles de diversos estilos de liderazgo.

La formula para obtener esta distancia es la misma que se suele usar en Matematicas par
medir distancias entre dos puntos situados en un espacio tridimensional a través de coordenadas.

D(ab) = T_1(a - b2+ (3 - ) + (& — by

La distancia entre dos puntos ay b es igual a la raiz cuadrada de la suma de las diferencias de sus
puntos de coordenadas respectivos al cuadrado.
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Un punto «a» podria ser el auxiliar administrativo analizado y un punto «b» seria un respon-
sable de proyectos informaticos.

A = Auxiliar administrativo Cf (2, 8, 12)

B = Responsable de proyectos informaticos: Ce (3, 4, 4) Ci (3, 3, 4) = Cf (13, 18, 19)

D (a, b) =\/3i=1(2—13§+(8—18§+(12—19§

3
D (a, b) :M Y _, 121 + 100 + 49

D (a, b) =/ 270
D (a, b) =16,431

Esta distancia que nos da no significa nada de momento; se debera construir una escala en Iz
que se contemplen diversos valores y explicitar su significado. Hay que tener en cuenta que no
siempre esta distancia se da de forma vertical, es decir, que impliqgue que a mas distancia mayor
diferencia jerarquica entre los dos puestos de trabajo, sino que a nivel horizontal también pueden
darse grandes distancias debido a ocasiones en que trabajadores de distintos departamentos co
tactan entre si en ciertas ocasiones o por motivo de la politica de la empresa referente a la gestior
del trabajo.

4.2. Comunicacion e interaccién laboral.

La mayor o menor distancia entre dos puestos de trabajo supondra un factor de importan-
cia a la hora de determinar la influencia de un puesto de trabajo sobre otro y de observar cémo
seran los mecanismos de gestién laboral entre ellos. Los limites de cada nivel de distancia se har
tomado como referencia en torno al aumento gradual de distancia a la hora de avanzar al nivel si-
guiente en la dimensidn de plano de gestion, principal diferenciador jerarquico de puestos de tra-
bajo, y en torno a la solucion de problemas que implica aspectos de mayor conocimiento técnico
y, por tanto, de mayor responsabilidad a medida que se acrecienta la dificultad del problema.

DISTANCIA COMUNICACION E INTERACCION LABORAL

1 - 5,18 La interaccion es diaria y no suele haber diferencias significativas de jerarquia. En este
contexto los errores son detectables rapidamente y el trabajo obtiene tintes de proce-
sos en cadena. La interaccion entre los trabajadores es continua y repetitiva por lo que
es un punto operativo ideal para establecer mecanismos destinados a agilizar |os pro-
Cesos.

.
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DISTANCIA COMUNICACION E INTERACCION LABORAL

5,19 — 8,65 | Contacto frecuente, casi no hay diferencia jerarquica entre los trabajadores y 10s gru-
pos de trabajo no se limitan s6lo a procesos de informacion sino que intervienen en pro-
cesos mas activos que implican la importancia de las competencias personales de los
trabajadores. Aparicion continua de grupos de trabajo informales sobre todo si estos
puestos de trabajo tienen gran libertad de actuacion.

8,66 — 13,855 Contacto frecuente y supervision directa a nivel vertical. El lider en estas distancias es
concebido como més préximo por el trabajador y aparece la empatia. Horizontalmente
se suele dar cuando el trabajador, a pesar de pertenecer a otro departamento, interactia
en algun momento del proceso del trabajo con el otro trabajador. También es una dis-
tancia caracteristica de grupos de proyectos concretos.

13,856 — 19,051 Anivel vertical se relaciona con una revision directa y continua de resultados y pueden
darse estilos de liderazgo motivadores con efectividad. Los grupos de trabajo bajo la
tutela de un responsable de proyecto empiezan a fallar si estan incluidos dentro|de esta
distancia. A nivel horizontal implica posible aparicion de nicleos de comunicacion infor-
mal y posibilidad de contacto virtual para procesos de informacién o de contactg labo-

ral cada ciertos periodos de tiempo ciclico.
19,052

27,711 Aesta distancia si se da comunicacion es de tipo sumision a nivel vertical, un trabajador
recibiendo 6rdenes frecuentes de otro ya sea a través de él o de delegados. No es una
buena distancia para gestionar un estilo de liderazgo participativo. A nivel horizontal
implica la formacion de grupos de trabajo que pueden haber tenido contacto previg antes.

27,712 — 36,372 Comunicacion muy poco frecuente, puede darse en situaciones «negativas» como des-
pido y reunién de comité con trabajadores, pero no se produce interaccién en procesos
de informacion al personal o situaciones «positivas». Puede darse en la formacion de
equipos de trabajo espontaneos.

36,373 — 41,569 La comunicacion es inexistente, el contacto entre dos puestos de trabajo separados por

esta distancia es ocasional y muy poco frecuente. Puede darse en ocasiones de proto-
colo: visita del director general a centros de trabajo alternando con los trabajadores,
entrevista de promocion a puesto superior, jornadas de trabajo interdepartamental, etc.

En el cuadro anterior se observa una breve descripcion de la comunicacion e interaccién labo-
ral en funcion de la distancia entre coordenadas de puestos de trabajo. Distancias extremas como la
comprendidas entre 27, 712 y 41, 569 solo pueden darse entre puestos de trabajo situados en los pol
opuestos de la organizacion ya sea vertical y horizontalmente por lo que hablar de interaccion labo-
ral y comunicacion puede resultar utdpico aunque hay excepciones como se ha comentado en el esqut
ma. Los valores de la tabla no implican que deba existir comunicacion pero si nos da una valoracion
del tipo de comunicacion que aparece si existe entre dos tipos de trabajo situados a esa distancia. D
todas formas en toda la vida de una organizacion hay posibilidad de multitud de contactos con pues-
tos de trabajo de todos los tipos en algtin momento de la vida laboral por lo que no esta de mas inclui
una significacién de una distancia qupriori indica una posibilidad remota de contacto.

Es, precisamente en relacion a estas distancias mas largas en donde se ha de prestar atenci
al modelo de liderazgo que se pretende impartir ya que muchas veces no sera posible ejercerlo col
eficacia si no se posee una distancia ideal respecto al puesto de trabajo que se pretende influir.
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4.3. Liderazgo.

Las distintas definiciones de liderazgo son extensas por parte de diversos autores y se podria coge
cualquier autor como modelo, aunque para establecer una gama de estilos lo mas variado posible seri
util adoptar las definiciones de varios autores que han hablado extensamente de la figura del lider.

El liderazgo segun George ReRRy implica actividad de influenciar a la gente para que se

emperfie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo de forma que se dan cambios funda-
mentales tales como:

1. Proceso intelectual de concebir los objetivos de la organizacion.

2. Influenciar en la gente para que voluntariamente se empefie en el logro de los objetivos.

El liderazgo segun John PokTeR, implica concebir una vision de lo que debe ser una orga-
nizacion y generar las estrategias para llevar a cabo la vision a la vez que se logra una red de traba
jo corporativo de recursos humanos, que implica un grupo de gente altamente motivado y compro-
metido para convertir la vision en realidad. Ello conlleva que la persona tenga cierto grado de
satisfaccion con la organizacion y que su objetivo sea convergente con la organizacion.

Los dos autores conciben aspectos comunes de identificacién de objetivos de la organizacion
para lograr un cambio voluntario en la gestion del trabajo de la forma mas 6ptima posible.

Ello implicara motivar al trabajador y una extensa actividad de coordinacion e informacion.
Todo se resumird en un estilo de liderazgo que influenciara en mayor o menor medida al trabajador.

FACTORES DE LA MOTIVACION EN LAS FUNCIONES DEL LIDERAZGO

Como vemos la tarea ocupa ||m
lugar central dentro de los facto-
res influyentes y relacionados con
el liderazgo por lo que no es des-
cabellado pensar que la valoracipn
de puesto de trabajo pueda rela-
cionarse con una relacion de mayor
o menor liderazgo. La relacion
vendra determinada entonces por
el estilo de liderazgo que se dé en
la organizacion.

Estilo de Liderazgo

CALIDAD DE VIDA

FUENTE: «Introduccion a las Técnicas de Direccidon». Resumen elaboradossarGca L.M.
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4.3.1. Estilos de liderazgo.

» Sustancialistas. Capacidad intelectual, caracter, voluntad, paciencia, coraje, atraccion per-
sonal, comunicacion y persuasion, respeto por la gente, inspira confianza.

e Conductistas Basado en los postulados de®Recor Douglas que establece dos tipos
de teorias:
— Lateoria X, en la que se obliga a los trabajadores, hay que dirigirlos y no les gusta tener
responsabilidades. Desempefio autocratico del lider.
— Lateoria VY, que establece que el trabajador tiene motivacién natural por el trabajo y le

gusta asumir responsabilidades. Desempefio participativo.

LIKERT conjuga sus modelos de liderazgo junto con los postulados de estos autores a fin de
obtener un sistema integrado de liderazgo mas efectivo.

Sistema 1, explotador — autoritario X Dominante autocratico

Sistema 2, benevolente autoritario
Sistema 3, consultivo

Sistema 4, participativo Y Participativo democratico

« Situacionales. Modelo delELDER: rigido y simplista. Mucho poder — tareas claras — con-
fianza.

+

) Expertos con Aprendices

A N )
| interés variable desencantados
n
t APOYAR PERSUADIR
e
r Estrellas: expertos Aprendices
g comprometidos entusiastas

O DELEGAR MANDAR

=) > (+)

FUeNTE: «Introduccion a las Técnicas de Direccién». Resumen elaboradoAsar&ca L.M.
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e Personalistas. Warren Bunis: basado en el carisma, persiguen un objetivo concreto comu-
nicando de forma clara y logrando un compromiso con los demés. Son conscientes de sus
fortaleza y saben aprovecharlas.

Covey: establece habitos privados del lider, tales como ser proactivo, empezar con un buen
fin en la mente, y habitos publicos, pensar en ganar, comprender mas que ser comprendido.

e Prospectivos. Charles KpLy: el lider ha de respetar la autonomia de los 6rganos infe-
riores; el liderazgo se comparte y rota; en la clspide debe estar un sujeto de grandes cua-
lidades personales; equilibrio personal y buena comunicacion.

Peter &NGE lideres con modelos mentales abiertos, con vision sistémica y dispuestos al
didlogo para alcanzar visiones compartidas.

Edgar $HEIN: establece cuatro funciones basicas: animador que influye en la creacion
de la organizacion, creador de cultura que influye en su construccion, sustentador de cul-
tura que interviene en su mantenimiento y agente de cambio para crear cambio en la orga-
nizacion.

Cada estilo de liderazgo tendra su representacion correspondiente en el modelo cubico y reque-
rird tener unas competencias asociadas determinadas. Se podria hablar de una adecuacion al pues
de trabajo, pero mas que al puesto de trabajo, teniendo en cuenta que los lideres son, mayoritaria
mente responsables de seccion o personal de alta direccion, una adecuacion al puesto de trabajo col
tando con las relaciones que se quieren asumir con los trabajadores. La siguiente tabla resume algu
nos aspectos que se observaran de diversos tipos de lideres en las dimensiones del modelo clbico
su posible situacioén dentro de él pensando sobre todo en el tipo de influencia que quieren ejercer
sobre los trabajadores entendiendo que, dada la distancia entre distintos puestos de trabajo, no sienr
pre sera posible ejercer ese tipo de influencia.

Sustanciales Conductistas Situacionales Personalistas Prospectivos

CUALIDADES | Los lideres sus-» Cuanto mas auto= La cantidad dee Se reflejan sobree El liderazgo va
tanciales tienen nevitario sea el lider,competencia técnjtodo en el nivel tac-encaminado a pro-
cesidad de inspiramenor distancia neca sera proporciotico de la dimen-cesos de delega-
confianza y comu-cesitara para ejernal al valor de com-sién de plano decion, no se entro-
nicarse. Para ellccer su influencia. Elplejidad del traba-gestion dado quemete en asuntos de
precisan un trato dj-estilo participativo jo mientras que elbuscan objetivosérganos inferiores.
recto y una distanrequiere un tratointerés por apoyarconcretos. La co-En las variables de
cia no muy grandemas directo con elal trabajador ven-municacién con losinteraccién se re-
respecto de los tratrabajador dado quelra reflejado en lasdemas no es im{lejara sélo trato
bajadores a los questa basado en |laos dimensiones represcindible, vacon direccién en-
pretende influir. | motivacion. feridas a interac-mas referida a in-tendiendo ésta co-

cion. formacion. mo responsables de
seccion o gerentes.

.
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Sustanciales Conductistas Situacionales Personalistas Prospectivos

SITUACION  Este lider pueder La figura autori- » Las figuras dee Cualquier res-+ Su situaciéon den-
aparecer en la fortaria es la mas coapoyo a trabajado-ponsable de seccioro del organigrama
ma de responsablemoda dentro delres y alta compe-o gerente que deesta en la cuspide
de seccidn pero emrganigrama em-tencia técnica se cosarrolle programasdel plano de gestion
gerentes, dado queresarial, dado quaresponden con leo direccién en ba-y en una posicién
el contacto con elejerce su influen-de responsables dee a unos objetivosentral, no obstan-
personal operativocia s6lo en los magproyectos o equi-programados de ante, debera tener cier-
sera demasiado inproximos y de for-pos de trabajo.temano. La infor:tas competencias
frecuente para gema directiva. SeSiempre estan siimacion a los trabapersonales asocia-
nerar cualquier ti-podria situar en latuados envueltos dgadores no implicadas y no limitarse a
po de influencia, lacima, en los nive-un gran nimero degue deba estar a paser una figura dix
Unica opcion parales elevados defiguras laboralesca distancia derectiva. Participa

ejercer este lide-plan de gestion ycasi idénticas. ellos. enteramente en pro-
razgo sera la delesin necesidad de te- cesos de comuni-
gacion. ner alta puntuacion cacion y revision de
de interaccion hu- rendimiento.
mana.
DISTANCIA 8,66 a 19,051 peral9,052 a 41,5695,19a13,855apard3,856 a 19,05127,712 a 41,569, in-
IDEAL es ideal la puntua-aunque a partir deir de 8,66 apareceaunque puede vaeluso con distancias

cién a partir de27,712 aparece deeierta autoridadriar hasta 27,711 sinferiores  hasta
13,856 dado qugegacion porque noaunque en pocda revision de re-19,052 puede apa-
asi la figura de li-hay posibilidad degrado y no dificul- sultados es ciclicaecer la figura de
der tiene una car<ontacto directo. | ta el proceso de li-o poco frecuente. delegado en el pro-
ga adicional de au- derar con apoyo. ceso de liderazgo.
toridad.

5. RETRIBUCION SALARIAL

La retribucién del personal es uno de los grandes retos de la gestion interna para las empre-
sas actuales dada la duda fundamental de cémo rentabilizar al maximo esta inversion. No se puedt
negar el caracter motivacional de la retribucién por mas que se insista en tratar al dinero como un
factor higiénico de la empresa pero es un arma de doble filo ya que también puede suponer un ele:
mento desmotivador.

Las finalidades que persigue el programa de retribucion salarial son mejorar el rendimiento
del personal, conseguir su implicacion en los objetivos empresariales, disminuir el absentismo y la
rotacion, mejorar el ambiente laboral y promover el trabajo en equipo a la vez que cubre necesi-
dades de los empleados y responde a sus expectativas otorgando una gratificacion equitativa a s
esfuerzo.

El salario no puede ser observado de forma aislada, ha de conjugarse con los distintos proce-
sos de recursos humanos tales como valoracion de puestos de trabajo, desempefio, plan de carrere
promocién, etc., asi como con el resto de acciones ejercidas por parte de la empresa como amplia
cién de mercados, desarrollo de nuevos productos, reestructuraciones, etc.
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No sélo los factores internos y politicas de la empresa afectan, también los factores exter-
nos inciden en la retribucion. El tipo de politica del Estado existente en ese momento, los facto-
res econémicos como el déficit publico, la inflacion, el PIB, el indice de exportaciones e impor-
taciones y factores sociales como el indice de desempleo registrado segun la EPA (Encuesta de
Poblacién Activa), colectivos con dificil integracion al mercado laboral, etc. No siempre hay que
referirse a la politica de un pais concreto para tomar referencias sobre indices retributivos del mer-
cado laboral, hay que tener en cuenta que a nivel de Comunidad Auténoma los datos de retribu-
cion varian en funcion de la calidad de vida. Grandes nicleos metropolitanos adquieren gran rele-
vancia en la diferencia de su retribucidon aunque no suele darse en todos los niveles laborales est:
diferencia.

La diferencia retributiva mas relevante esta en funcién del puesto de trabajo, aunque no siem-
pre la retribuciéon vendra dada por las mismas causas. Mientras que en niveles basicos de la organi
zacion la retribucion se realiza en base a la ejecucion correcta de las funciones de su puesto de tra
bajo en niveles méas elevados se obtiene en base a unos resultados determinados. Ello conlleva ¢
hecho de que la retribucion se estructure en distintos términos a medida que avanzamos en la jerar
quia laboral y aparezca una distribucién mayor de retribucién variable ligada a unos resultados con-
cretos en los niveles mas elevados de trabajo.

5% 25% actitudes
Directivos actitudes conocimientos técnicqs
50% 50% actitudes
Mandos actitudes conocimientos técnicos
25% 75% .
. ; L . actitudes
Operarios actitudes conocimientos técnicos

FuenTe: «Manual de Programas de Desarrollo de Recursos Humanos» por Fedewico G

La tabla anterior muestra los principales componentes de desempefio profesional en los dife-
rentes colectivos empresariales. En ella se muestra la importancia de la retribucion en funcién del
puesto de trabajo y en funcién de diversos factores que influyen en la gestién laboral asi como el
peso especifico de cada uno de ellos.
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Libertad para actuar

(63}

Amayor nivel de libertad para
actuar mayor sera la retriby
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salarial comenzara a ser m
notoria a partir del nivel 2 d
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veces sera mas notoria en fu
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Solucion de problemas

Retribucion0 Cantidad +

La distribucion de la retribucion dentro del modelo cubico se vera reflejada por un incremento
salarial a medida que aumente la dimension de solucion de problemas [aunque puede haber excepcic
nes dado que no siempre la creatividad (nivel 5) es considerada mas satisfactoria que la interpolaciér
(nivel 4) para resolver un problema] y por un incremento salarial y de retribucion variable a medida que
aumenta el plano de gestion. La retribucion variable aumenta su frecuencia a medida que ascendema
hacia puestos especializados y de alta direccion dado la evaluacion de desempefio de estos puestos ¢
suele ir mas en funcion de resultados que no de efectividad de la gestién. Dentro de este plano de ge:
tion la retribucion variard un poco dado que la libertad para actuar, otorgada en funciéon de una deter-
minada responsabilidad asumida en el puesto de trabajo, sera un factor influyente en la retribucion.

A grandes rasgos hemos sefialado la tendencia de la retribuciéon a medida que se aumenta e
el puesto de trabajo en la organizacién y también cémo sera retribuido en funcién de la solucion de
problemas. No se ha especificado el incremento concreto ni las retribuciones concretas de cada nive
de plano de gestion al estar tratando un modelo teérico y no una empresa determinada. Sin embar
go, si quisiésemos analizar los incrementos que se producen a medida que se avanza en la esca
laboral a fin de plasmar una cantidad objetiva para cada puesto de trabajo en funcion de su relacior
con los demas puestos de trabajo podriamos utilizar una formula matematica que nos dé una rela:
cion de retribucion en funcion del nivel de plano de gestion.

Dicha férmula seria la siguiente que viene a ser la utilizada para el calculo de lineas:

R, - R
X = Ry 1)
(D2 - Dy
Y= Ri-(D xX)
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R, es igual a la retribucion mas alta dentro de la organizacion.
R, es igual a la retribucion mas baja dentro de la organizacion.
El nivel de puesto de trabajo méas alto se correspondd.£on
El nivel de puesto de trabajo méas bajo se correspond@,con

X seré la cantidad de retribucién por cada segmento de distancia en la dimension del
plano de gestion.

Y sera la constate que variara la ecuacién de la recta.

La retribucion se expresara en términos absolutos, ya sea en euros o cualquier otra cantidad
(se pasaria a valor monetario el valor de los productos recibidos en especie) y la puntuacién de pues
to de trabajo vendria determinada por la formula utilizada anteriormente para medir las distancias
pero esta vez no seria el resultado de una diferencia de coordenadas sino la medicién de la distanci

a la que el puesto de trabajo estaria de la base laboral.

Ejemplo: D (a) =v 32: @2+ P+

En esta nueva formula los puntos a, b y ¢ indican cada una de las coordenadas finales obteni-
das por el procedimiento anteriormente descrito en la medida de distancias por lo que cada punto
corresponderd a las dimensiones de altura, longitud y anchura, respectivamente, del cubo general d

25 niveles.

-202 -

Puesto més alto de trabajo de la empresa o centro de tigdrajote.

Como se ha especificado antes esta clasificacion de este gerente es para esta empresa con-
creta, dado que en alguna otra empresa de mayor envergadura el gerente estaria ubicado en

un plano de gestion maximo, nivel 5, y no en un plano de nivel 4.

Ce (4,3, 4) Ci (4, 5,30 Cf(19, 15, 18)

3
D (2) =VZ:1192+ 12 + 18 D (2) = 30,166
Puesto mas bajo de trabajo en la empresa o centro de teabdj@r administrativo.

Ce(1,2,3)Ci(2 3,20 Ci(4, 8, 12)

D) =V%:122+82+ 12 D (1) = 14,560
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La retribucion mas alta de la organizacion (no se refiere a la del gerente sino a la retribucion
existente mas alta en toda la empresa o centro de trabajo que estemos analizando) es de 45.000 eur
brutos al afio.

R (2) = 45.000 euros

La retribucién mas baja de la organizacién (no se refiere a la del auxiliar administrativo sino
la retribucion existente mas baja en toda la empresa o centro de trabajo que estemos analizando) €
de 10.000 euros brutos al afio.

R (1) = 10.000 euros
Por tanto:

(45.000 — 10.000)
(30,166 — 14,560)

X = 2.242,72 euros

Y= 10.000 — (14,560 2.242,72) Y= -—22.654 euros

Por tanto, la férmula de la recta entre la distancia de 14,560y 30,166 en el sistema cubico sera
de (2.242,72 euros distancia sistema cubico) — 22.654 euros.

Ejemplo: Jefe de produccién (de esta organizacion):

Ce (3,3,3)Ci (3,5, 30 Cf(13, 15, 13)

D=V§:1132+19+1? D = 23,727

(2.242,72 eurosx 23,727) — 22.654 = 30.559,01 euros deberia ser la retribucion percibi-
da por el Jefe de produccion.

Esta férmula, claro esta, es un indicio para la equidad interna de esta organizacién, no sera
extrapolable a otras organizaciones. La dimension de solucion de problemas también seria suscep
tible de tener una férmula que regule su equidad retributiva pero dado que es una dimensiéon dema-
siado dependiente del area laboral en que se trabajo no parece precisar de ninglin ajuste matemai
co de este tipo, simplemente se la considera una acotacion a los niveles retributivos percibidos en
funcion del plano de gestion.
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Distancia sistema cubico

30,166
(Gerente)

23,727
(Jefe de
produccién

14,56
(Auxiliar
administrativo

Retribucion
10.000 euros 30.559,01 euros 45.000 euros

No sélo la cantidad de retribucion sera importante, también sera importante revisar las nece-
sidades a cubrir en funciéon del colectivo laboral. A mayor plano de gestion mayores puestos de tra-
bajo jerarquicamente hablando y, por tanto, una diversificacion de las necesidades que sera precisc
compensar no sélo con retribucidn sino con otros aspectos tanto personales como laborales. Siempre
claro esta, el maximo interesado es la empresa y ha de cubrir las expectativas de sus trabajadores s
desvincularse de su politica laboral.

USUARIOS NECESIDADES FORMAS DE RETRIBUCION
ALTA DIRECCION e Transmitir la cultura empresarial « Contratos de blindaje
* Integrar al personal y alcanzar mejoras en « Compra de acciones
la compafiia y en la funcién  Plan de ahorro
* Motivar al personal « Vivienda subvencionada
» Potenciar equidad interna y competitividad Automovil de empresa
externa » Subvencion estancias vacacionales
 Disminuir resistencias al cambio * Gastos de viaje

» Reconocimiento profesional, retos
« Controlar la adecuacion de la masa salarial
a la previsién presupuestaria

LINEA DE MANDO » Conseguir mejoras en su funcién * Seguro de vida
 Repartir equitativamente los incrementos Seguro médico de riesgos menores
salariales * Plan de pensiones
» Motivar a sus subordinados y reducir el + Ggiones
absentismo « Participacion en los beneficios
« Favorecer clima laboral posit, partici-| ¢ Cuota de un club social
pacién de los empleados y desarrollo de  « Femign
equipos « Comida subvencionada/gratuita
« Definir y estimular la consecucion de los
objetivos de sus subordinados a nive| de
compaifiia, funcién, puesto de trabajo y
persona

o
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o

USUARIOS NECESIDADES FORMAS DE RETRIBUCION
PESONAL TECNICO, « Satisfacer necesidades béasicas (calidad de eseilEntos en productos de la empresa
ADMINISTRATIVO Y vida, expectativas, etc.) » Examenes médicos gratuitos
OPERACIONAL « Sentirse seguros y reconocidos en su pues-  *e3wimnes de representacion

to de trabajo * Gratificaciones de teléfono particular

* Mejorar en el puesto de trabajo e integrar-
se en la funcién

Todos estas formas de retribucidon no seran homogéneas en su distribucién, iran en funcion de
la mayor o menor cantidad de retribucién variable que un colectivo percibira por el hecho de estar
mas arriba en la dimensién de plano de gestién. En niveles operacionales no suele haber retribuciér
variable aunque son frecuentes politicas de personal como descuentos en productos de la empres
gue muchas veces no estan contemplados en la hoja de salario del trabajador y se corresponde mi
a la politica de empresa que a una forma de retribucion propiamente dicha. En niveles técnicos sue:
len ser frecuentes los tickets comida y el poder comer en el comedor de la empresa aunque esta Ulti
ma préactica no suele acarrear el concepto de retribucién sino mas bien de servicio dado que en [z
mayoria de ocasiones el trabajador paga por su comida en la empresa y el ahorro en este caso es m
vinculado al tiempo que no al dinero.

6. PLANES DE CARRERA

La promocion dentro de la empresa, ya sea espontanea o fruto de un plan de carrera tendr¢
también su reflejo en el sistema cubico. De la misma forma que previamente se han representadc
estructuras empresariales y tipologias de puestos de trabajo, puede representarse los movimienta
concretos de un trabajador dentro de la organizacion y disefiar un plan de carrera ajustado a la cape
cidad del trabajador.

No se trata mas que de representar una escala de ascensién en la empresa pero se puel
utilizar la medida de distancia entre dos puntos para conceptualizar la auténtica prevision de
tiempo para ajustarse a las capacidades necesarias que demandara el puesto y establecer crit
rios objetivos de mayor o menor adecuacion a un puesto de trabajo segun el tiempo transcu-
rrido.

No siempre la escala de ascension sera jerarquica, puede darse una ruta transversal, rotand
por varios departamentos junto con una ruta lineal. Las rutas podran ser disefiadas en funcion de la
capacidades que se crea que el trabajador ha de desarrollar y, aqui podrian utilizarse las dimensic
nes del sistema cubico para calibrar el puesto mas adecuado para otorgarle la mejora de esas con
petencias.
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Ejemplo: el objetivo de un trabajador que tenemos como técnico del departamento laboral
gestionando néminas y tramitando partes de accidentes de trabajo es que realice en un plazo dt
unos 4 afios funciones de director de recursos humanos estimando esa fecha como jubilacion de
actual poseedor del cargo. Para ello se ha creido considerable disefiarle un plan de carrera espe
cifico.

Trabajador: Departamento laboral, Técnico laboral
Ce(2,2,3)Ci(1,2,3 Cf(6,7,13)

Destino final de plan de carrera: director de recuros humanos, actividad centrada en implan-
tar politicas de personal, negociaciones colectivas, planes de comunicacion interna y revision de
convenios.

Ce (4, 4, 4) Ci (4, 5,51 Cf (19, 20, 20)

Apartir de la formula de distancia entre dos puntos encontraremos una estimacion de la com-
plejidad que separa a uno y otro puestos de trabajo.

D@b) =) Fo1@-b2+ @- b2+ @ b

D(ab) = $.,(19 - 6} + (20 - 73 + (20 — 13

D (a, b) = 414 D (a, b) = 20,346

La distancia que nos da podemos comprobarla en la tabla que se hizo sobre medicién de
distancias y su significacion dentro de la comunicacion e interaccion laboral. Vemos que esta den-
tro del rango 19,052 — 27,711, que estéa definido como distancia entre dos puestos que excep-
cionalmente interaccionan. Ello querra decir que la mejora hacia ese puesto de trabajo es relati-
vamente larga dado que no es puesto de trabajo que el trabajador tenga préximo a su actividac
laboral.

6.1. Ponderacion de factores.

Para que el ajuste al puesto final sea todo lo deseable posible no deberiamos limitarnos sola-
mente a disefiar un recorrido del trabajador por los puestos de la empresa sino que deberiamo:
acompanfarlo de una ponderacidn de los distintos componentes que integran cada puesto como s
suele hacer en las politicas de desarrollo en las materias relativas a la adecuacién al puesto del tra
bajador.
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Es decir, no basta con establecer que el trabajador deba estar un tiempo en un puesto de tra
bajo de cara al publico o de mayor trato con los compafieros de trabajo para mejorar su interaccién
personal con los demas, hay que tener establecida previamente la importancia de ese factor en ¢
puesto de trabajo.

Por ejemplo, supongamos que dentro del plan de carrera del trabajador esta previsto en unz
ruta de tipo transversal una incorporacion de 1 afio al departamento de produccion como jefe de pro-
duccion a fin de observar los procesos de la compafiia y tener un trato mas directo con los compa-
fieros de trabajo:

Jefe de produccion Ce (3, 3, 3) Ci (3, 5,[(8) Cf (13, 15, 13)

Ello puede resultar Util pero sera preciso estimar en qué medida esta calibrado por la empre-
sa la importancia de la interaccion con los demas en ese puesto para verificar si es efectivamente €
puesto que necesita para mejorar su interaccion laboral con los demas.

Estimacion de los factores del puesto de trabajo de Jefe de produccion:

Cubo externo Cubo interno Descripcion coordenada final Ponderacion Resultado
Plano de gestion, Libertad de Debe trabajar con programas concretos
Nivel 3: Nivel actuacion, Nivel 3]  en wirea concreta estableciendo técnicas 80 240
tactico Programa ya construidas

homogéneo

Solucién de Iteraccion personal, La solucién de lpemas se realiza apli-
problemas, Nivel 3: Nivel 5: Directiva| cando una amplia variedad de técnicas y 120 360
Interpolacion el trato personal es s6lo con direccién
Comunicacion/ Complejidad de La canicacion con el personal es solo
Interaccién trabajo, Nivel 3: de informacién y el trabajo se revisa en 80 240
Nivel 3: Basica Supervision base a supervision directa

Estas ponderaciones, otorgan valores en funcion de porcentaje, es decir, estableciendo valo-
res de 80 querria decir que para el puesto de trabajo la comunicacién/interaccion es menos impor-
tante de lo normal. Las gradaciones de las ponderaciones pueden ser obtenidas de diversos manu
les de valoracién de puestos de trabajo y herramientas de evaluacién del desempefio con escale
predeterminadas. Normalmente en los programas de desarrollo de recursos humanos estos valore
de ponderacién multiplican a la valoracion del puesto de trabajo que tiene medidas establecidas er
unidades mayores que los niveles del cubo, (ejemplo: trabajador con grado de formacion 80 reque-
rida en un puesto de trabajo y de importancia 125%80 x 1,25 = 100 ) pero dado que la multi-
plicacion de este tipo nos dejaria valores muy pequefios con los niveles del cubs (&9 =
= 2,4) sera mas facil cuantificar la valoracion del puesto de trabajo si multiplicamos el valor en tér-
minos absolutos y no en porcentajex 330 = 240.
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Asi de esta forma la suma de los valores de las tres dimensiones del cubo externo (sélo conta-
bilizaremos las dimensiones del cubo externo entendiéndolo como verdadera representacion del tra-
bajador dentro de la empresa, dado que tratamos con planes de carrera, y las medidas del cubo inte
no simplemente acotan un poco la tipologia de trabajo) nos daria un valor unitario del puesto de trabajo
que incluso podria ser de utilidad para otros aspectos como la retribucién o adecuacion al puesto de
trabajo. En este casp40 + 360 + 240 = 840 puntpsra el puesto de Jefe de produccion.

\Volviendo al tema de la importancia de esta ponderacién dentro de un plan de carrera, nos per-
mitira comprobar si segun los valores establecidos por la empresa ese puesto de trabajo contiene I
verdadera importancia de interaccion personal para considerarlo susceptible de incluirlo en la tra-
yectoria profesional del plan de carrera del trabajador. Naturalmente esta ponderacion es s6lo uno
de los mdltiples factores que puede determinarse para considerar la adecuacién de las competencia
que pueden adquirirse en un puesto de trabajo determinado hacia un puesto de trabajo final.

6.2. Ruta de plan de carrera.

La ruta del plan de carrera se prefijara en funcion de la ponderacion de factores de puesto de traba
jo antes determinada y también considerando la distancia entre el puesto de trabajo actual y el final del plar
de carrera de forma que nos dara una idea aproximada del tiempo en el que sera conveniente alargar e
promocion. La representacion dentro del sistema cubico podria darse de la misma forma que previamen
te se han representado las estructuras de empresa y contendria tanto la valoracién del puesto de trabe
como las distancias entre uno y otro puesto otorgando valores temporales en funcion del tiempo estimado

Ruta de tipo transversal.

Un esquema como el presentado a continuacion puede resumir la estructura de plan de carre-
ra y la medida de distancia (D) hacia el puesto siguiente que representara el esfuerzo que requiere
pasar al siguiente puesto de trabajo. Naturalmente, esa distancia no siempre requerira de la mism;
interpretacion, no tendra la misma significacion una distancia de 8, 5, por ejemplo, si se pasa a otro
departamento de trabajo que si esa distancia se realiza avanzando en el mismo departamento de |
empresa, requerira menos esfuerzo y, por tanto, sera susceptible de menos transcurso de tiempo.

» Departamento laboral: Técnico laboral Ce (2,2,3)/Ci(1, 2, 3):Cf(6,7,13)
D: 11,445
e Departamento | + D: Técnico de formacion Ce (3, 2,5)/Ci (3, 3, 2): Cf (13, 8, 22)
D:1
» Departamento RR.HH.: Técnico de seleccién Ce (3, 2,5)/Ci (3, 4, 3): Cf (13, 9, 23)
D: 6,16
* Departamento RR.HH.: Responsable de RR.HH. Ce (3, 3,5)/Ci (4, 5, 4): Cf (14, 15| 24)
D: 8,77
» Departamento de RR.HH.: Director de RR.HH. Ce (4, 4, 4)ICi (4, 5, 5): Cf (19, 20,Y20)
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En este caso el plan de carrera estaria mal estructurado pues hay una distancia muy
grande (11,445) entre el puesto de técnico laboral y técnico de formacion y es una distancia
no muy aceptable teniendo en cuenta que se pasa a otro departamento laboral, seria conve
niente introducir un puesto de trabajo intermedio que tenga menos distancia y, por tanto, se
relaciones mas con el puesto de técnico laboral y también esté préximo al puesto de técnico
de formacion.

» Departamento laboral: Técnico laboral Ce (2, 2, 3)/Ci (1, 2, 3): Cf (6, 7, 13)
D: 4,26
e Departamento PRL: Técnico medio de PRL Ce (2, 2,4)/Ci (2, 3, 2): Cf (7, 8,17)
D: 7,81
* Departamento | + D: Técnico de formacion Ce (3, 2, 5)/Ci (3, 3, 2): Cf (13, 8, 22)
D:1
» Departamento RR.HH.: Técnico de seleccién Ce (3, 2, 5)/Ci (3, 4, 3): Cf (13, 9, 23)
D: 6,16
» Departamento RR.HH.: Responsable de RR.HH. Ce (3, 3,5)/Ci (4, 5, 4): Cf (14, 15, 24)
D: 8,77
« Departamento de RR.HH.: Director de RR.HH. Ce (4, 4, 4)ICi (4, 5, 5): Cf (19, 20 Y20)

En este caso para mejorar la trayectoria de plan de carrera y que no se establezcan diferencia
demasiado significativas se establece en su trayectoria laboral el puesto de técnico de prevencion di
riesgos laborales que se distancia menos de su puesto de trabajo actual y sirve de puente hacia
puesto de técnico de formacién. Naturalmente cada paso en la trayectoria profesional debe llevar
aparejado la correspondiente formacion técnica y personal al trabajador a fin de que esté cualifica-
do para realizar su nuevo puesto de trabajo.

La distancia no supondra sélo un factor de ajuste para que el paso de un puesto a otro no
suponga una transaccion excesiva sino también permitira establecer un intervalo temporal en fun-
cion de la distancia. Asi, el trabajador necesitara menos tiempo para estar capacitado y poder pasa
de técnico de formacién a técnico de seleccién que para pasar de técnico de seleccion a respon
sable de recursos humanos. Estos baremos temporales seran ajustables en funcion de las nece:
dades de la empresa, si se requiere avanzar el paso hacia un puesto de trabajo y la distancia no
excesiva podra realizarse con efectividad. Usualmente se podria hablar de 9 como la distancia cri-
tica entre un puesto de trabajo y otro aunque al pasar de un puesto de trabajo a otro dentro de
departamento laboral la distancia maxima para que el traspaso no fuese excesivo podria ser et
torno al valor 10. Igualmente estos valores son sdlo orientativos puesto que variara siempre en
funcién de la politica de las empresas y la formacion y capacidades que ya de por si pueda acre:
ditar el empleado previamente.

La representacion del plan de carrera dentro del sistema cubico podria venir determinado de
la siguiente forma:
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Py
I :
a A
Oe | ol
° Pk
d Técnigo de 51 ¢¢
Selecciofr 6,16 !
e Técnico d qﬁ‘w
formaci(}v 1
9 7,81
e ’
s 456/' {Técn co medio 5
t Técnico labgral de PRL
i
o]
n
0
Solucion de problemas
» Departamento laboral: Técnico laboral Ce (2,2, 3)/Ci(1, 2, 3): Cf(6,7,13
D: 4,26 Tiempo 6 meses
Necesidad: Formacion Técnico medio PRL
» Departamento PRL: Técnico medio de PRL Ce (2,2,4)ICi (2, 3, 2): Cf (7, 8)17)
D: 7,81 Tiempo 12 meses

Necesidad: Desarrollo de competencias e
interaccion humana

Departamento | + D: Técnico de formacion Ce (3, 2, 5)/Ci (3, 3, 2): Cf (13, 8} 22)
D: 1 Tiempo 6 meses
Necesidad: Formacion en técnicas de seleccion

Departamento de RR.HH.: Técnico de seleccion Ce (3, 2, 5)ICi (3, 4, 3): Cf (13, 9, 23)
D: 6,16 Tiempo 10 meses
Necesidad: Desarrollo de vision aérea de negocio

Departamento RR.HH.: Responsable de RR.HH. (3Ce&, 5)/Ci (4, 5, 4): Cf (14, 15, 24
D: 8,77 Tiempo 14 meses

Necesidad: Formacion en técnicas de negociacion

colectiva y desarrollo de competencias gerenciales

Departamento RR.HH.: Director de RR.HH. @e4, 4)/Ci (4, 5, 5): Cf (19, 20, 20

.
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o

En el cubo se representa el paso de un puesto de trabajo a otro asi como la distancia entre el
puesto y el actual. Ese valor de distancia en el cubo podria cambiarse por el valor temporal
o por el valor de formacién necesaria, cualquier cosa que queramos aportar.

El esquema de la izquierda representa el puesto de trabajo, las coordenadas que ocupa den-
tro del sistema cubico y las medidas de distancia y tiempo aproximado para el paso hacia el
siguiente puesto de trabajo.

Asimismo, se refleja la necesidad para el correcto paso hacia el siguiente escalafon|laboral

que puede ser consistente en el aprendizaje formativo de cierta materia técnica o en|el desa-
rrollo de unas competencias necesarias atribuidas al siguiente puesto de trabajo en e] plan de
carrera.

Dentro del paso de un puesto de trabajo a otro sera preciso tener en cuenta las vagantes|de
los puestos de trabajo, la ponderacién antes mencionada en cuanto a los factores de cada pues-
to y la formacion previa y aptitudes que el trabajador incorpora al puesto laboral.

7. PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

El sistema cubico también tiene la posibilidad de incidir en aspectos de gestion de riesgos
laborales. Naturalmente pretende utilizarse como una herramienta que ayuda a la gestion de los ins
trumentos habituales de prevencidn de riesgos laborales, para contrastar sus resultados mas que pa
sustituirlos y obtener asi la confirmacion de hipétesis por parte de otra via distinta que permita otor-
gar mayor validez a las predicciones.

La tarea basica que resume la actividad de prevencion de riesgos laborales consiste en busca
las causas de los accidentes laborales para asi establecer medidas de prevencion. Las causas que s
yacen a los accidentes laborales son los elementos que interesa analizar siendo constituidos por fac
tores propios del puesto de trabajo y otros derivados de las caracteristicas personales del trabajado
Dado que se han tratado ambos factores en el sistema cubico no es extrafio pensar que éste pue
servirnos para hacer algunos andlisis en aspectos de prevencion de riesgos laborales sobre todo tenie
do en cuenta la valoracion que puede hacerse de las caracteristicas del puesto de trabajo. Dentro ¢
la gestion de prevencion de riesgos laborales se encuentra especial dificultad en lo que es establece
medidas preventivas ya sea porque la total aplicacion de las mismas muchas veces incide negativa
mente en el rendimiento del trabajador (como podemos imaginar sucede sobre todo en puestos dt
mayor riesgo en los que la necesidad de llevar gafas protectoras, chaleco protector, orejeras, etc.
impide desarrollar con normalidad movimientos para realizar el trabajo) o porque la actividad labo-
ral impide la correcta aplicacion de las mismas. Es en este Ultimo punto donde a través de las valo-
raciones del sistema cubico se podran identificar incongruencias que ocasionaran mayores niveles
de riesgo laboral.
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Como se ha comentado, las competencias personales asi como las caracteristicas del puest
de trabajo pueden aumentar el riesgo laboral. Aveces es problema del mismo puesto de trabajo cuyo:
casos pueden ser observados en el sistema cubico. Esta deficiencia del puesto de trabajo se obse
vara en base a incongruencias entre las distintas dimensiones que configuran el puesto de trabajc
todas las dimensiones deben trabajar al unisono dependiendo del tipo de trabajo ya que no sera corret
to otorgar alta libertad para actuar a un puesto que se compone de rutinas preestablecidas y métodc
estrictos de gestion para minimizar un riesgo en los procesos laborales diarios. Incongruencias de
este estilo deben ser identificadas en la clasificacién de puestos de trabajo y contrastarse con los
informes de accidentes laborales de forma que sostengan hipoétesis previamente formuladas en bas
a distintos datos de accidentalidad laboral.

Las distintas incongruencias pueden resumirse de la siguiente forma:

LIBERTAD PARAACTUAR

PLANO DE 1. Operativo 2. Operativo 3. Programa 4. Programa 5. Politica
GESTION restrictivo individualizado = homogéneo heterogéneo funcional

1. Nivel operativo basico C C | | |

2. Nivel operativo variado C C | | |

3. Nivel tactico R R C C C

4. Nivel tactico-estratégico R R R C C

5. Nivel estratégico R R R R C
SOLUCION

DE PROBLEMAS

1. Rotura C | | | |

2. Memoria R C | | |

3. Interpolacién | R C

4. Adaptacion | I C

5. Creatividad | | | C

C O Correcto/Compatible.Indica que en un principio es adecuado la combinacion de esas
dos puntuaciones en un puesto de trabajo.

| 0O Incorrecto/Incompatible. Indica incongruencia de combinacion entre esas dos pun-
tuaciones en un puesto de trabajo. Esta incongruencia se traduce en mayor indice de riesgo laboral

R 0 Compatible pero disminuye o afecta al endimiento en el trabajo.Indica que la com-
binacién de esas dos puntuaciones en un puesto de trabajo puede darse pero no es éptima y puet
afectar en el rendimiento del trabajador.
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Ademés de la idoneidad de combinaciones sefialadas en el cuadro, también se presenta un
relacién con la puntuacion de complejidad de trabajo: a mayor puntuacién de complejidad de traba-
jo mas grave es la incongruencia que se observa en la tabla anterior.

Asi si un técnico de formacion en una empresa opera con las siguientes puntuaciones:
Ce (3,2,5)Ci(3, 3,2 Cf(13,8,22)

* Su puntuacion de plano de gestion es de 3 (Nivel tactico) y es compatible con puntuacion
de libertad de actuar que es de 3 (Programa homogéneo).

* Su puntuacion de solucion de problemas es de 2 (Memoria) y es incompatible con puntua-
cion de libertad de actuar que es de 3 (Programa homogéneo).

La puntuacion de complejidad laboral es de 2 (Actividades) por lo que se podria considerar
poco importante esta incongruencia.

Naturalmente esta importancia vendra dada por los factores especificos del puesto y la
mayor o menor peligrosidad que posea. En este caso el puesto de técnico de formacion no sue
le presentar en términos generales un especial indice de riesgo laboral por lo que podria ser
perfectamente asumible esta incongruencia. Esta incongruencia podra interpretarse a partir de
la siguiente tabla que une los términos de la escala de complejidad laboral con definiciones de
riesgos en los puestos de trabajo propios de prevencion de riesgos laborales.

PUESTO DE
TRABAJO PROBABILIDAD DE ACCIDENTE DE TRABAJO
Baja Media Alta
SEVERIDAD DEL Baja Muy leve Leve Moderado
ACCIDENTE Media Leve Moderado Grave
D12 WA IO Alta Moderado Grave Muy Grave

Esta tabla suele emplearse mucho en prevencién de riesgos laborales para determinar el ries
go laboral determinado de un puesto de trabajo segun la posibilidad de que aparezcan accidentes d
trabajo y la gravedad de los mismos. Como vemos el resultado final nos da cinco tipos de puntua-
ciones: muy leve, leve, moderado, grave y muy grave. Una baremacion de este tipo servira para
determinar lo importante que podran ser las incongruencias detectadas en un puesto y obtener as
un indice de peligrosidad que incorpore puntuaciones del sistema cubico y de prevencién de riesgos
laborales.
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Este indice de peligrosidad podria venir dado por:

< El ndmero de incompatibilidades, que podra ser de 1 6 2, dado que se esta observando si el
plano de gestion y solucién de problemas son compatibles con la libertad de actuaciéon. También
se puede otorgar una puntuacién numérica a la categoria de incompatibilidad, por ejemplo:

El puesto citado antes de técnico de formacion tiene una incompatibilidad de solucion de
problemas con libertad de actuacion de tipo | segun la tabla. Supongamos que otorgamos
puntuacion 2 a las incompatibilidades de tipo | y puntuaciéon 1 a las incompatibilidades de
tipo R, entendiendo como las incompatibilidades de tipo | mas graves en términos de ries-
gos laborales.

En este caso numero de Incompatibilidades: 1 de tip@ puntos = 2 PRT (Puntos Riesgo
Trabajo).

e La complejidad laboral cuanto mas elevada mas grave el hecho de tener incompatibilida-
des de puntuacioén en el trabajo, por tanto, se pudiera otorgar directamente la puntuacion
de complejidad laboral como puntuacion directa incidente en el riesgo laboral. El hecho de
tener un trabajo mas complejo no implica necesariamente que los accidentes sean mas gra-
ves 0 con mayor probabilidad pero si puede traducirse como indicador directo e incidente
en riesgo laboral al entender que a mayor complejidad de trabajo, mayor extension de la
repercusion de su trabajo y, por tanto, los errores en su trabajo no solo afectaran al traba-
jador sino a los que colaboran con él en diversas fases del proceso.

En este caso el técnico de formacion posee puntuacion 2 en la escala de complejidad labo-
ral que es una de las categorias de medicion del cubo interno, por tanto, puntuacién igual
a2 PRT.

e Laultima contribucién a la puntuacién de riesgo laboral vendria dada por la puntuacion del
puesto de trabajo en la escala ordinaria de valoracion de riesgos en el puesto de trabajo que
hemos visto antes y en la que cada resultado tendria una puntuacion. Como hemos visto
los distintos resultados de la tabla de probabilidad y severidad de los accidentes de traba-
jo se dividian en cinco categorias.

Muy leve = 1 PRT
Leve = 2 PRT
Moderado = 3 PRT
Grave = 4 PRT
Muy grave = 5 PRT

En este caso el técnico de formacion seguramente estaria ubicado en la categoria de muy leve
con 1PRT.

-214 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 265

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




| LA MATEMATICA APLICADA A LA GESTION DEL PERSONAL | Artur Israel Pastor Garcia

Por tanto, puntuacion total final de riesgo laboral seria igual a:

Incompatibilidades = 2 PRT
Complejidad laboral = 2 PRT

Valoracion PRL = 1PRT

Riesgo laboral = 5 PRT para el puesto de técnico de formacion en esta empresa.

La puntuacion en si ya otorga un nimero explicito de valoracién si tenemos en cuenta que con
este sistema la puntuacién maxima que se puede obtener es de 14 PRT.

De esta forma obtendriamos una aportaciéon a las valoraciones de riesgo laboral segun las
caracteristicas «personales» del puesto de trabajo y servirian para indicar errores a la hora de otor
gar ciertas competencias a algunos puestos de trabajo. EI méas claro ejemplo viene dado por el hech
de otorgar mucha libertad de actuacion a puestos que requieren de gran control de normas y restric
cion en sus pardmetros de actuacion a fin de prevenir accidentes laborales y que muchas veces ¢
fruto de numerosos accidentes laborales.

En este caso el sistema cubico aporta esa valoracion sin desechar las aportaciones clasicas ¢
los sistemas de prevencion de riesgos laborales. Muchas veces, aunque las aportaciones de segu
dad estan correctamente implantadas se siguen produciendo accidentes laborales y a veces puet
venir dado por el hecho de que, mientras la gestion de prevencion de riesgos laborales esta bien ree
lizada, no lo es tanto la valoracion del puesto de trabajo que otorga competencias contradictorias
entre si y contribuyen a desestabilizar las normas impuestas para el control y la gestion de sinies-
tralidad.

Naturalmente lo redactado hasta aqui es un ejemplo, también se podrian haber utilizado otros
métodos en conjuncién con las aportaciones del sistema cubico para determinar una puntuacién glo-
bal de riesgo pero constituye una muestra practica de valoracién apartandonos de la restriccion de
modelo técnico de prevencion y aportando medidas que en un principio los técnicos de recursos
humanos mas valoran, como pueden ser competencias personales, aspectos propios del puesto ¢
trabajo y evaluacién del desempefio.

Por ultimo, hacer referencia a la resefia en la puntuacion final de riesgo laboral en la que se
explicita que esa valoracion para el técnico de formacion es para esta empresa en particular, dadc
gue como venimos explicando desde el principio del articulo, el sistema cubico propuesto es til en
la medida que es personalizado para cada empresa, sin utilizarlo como norma general y estando suje
to a las variaciones que permita cada empresa. Por ello no implica que un técnico de formacion siem-
pre presente poca puntuacion de riesgo, dependera de la empresa y de los sistemas que se decid
utilizar. Naturalmente los resultados obtenidos con este método son susceptibles de ser contrastada
con andlisis de siniestralidad laboral.
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8. GESTION DEL CAMBIO

Muchos han sido los escritos acerca de la gestion del cambio, como ejercitar cambios signi-
ficativos en la estructura de la empresa sin que los procesos laborales se vean resentidos por ello.

Los expedientes de regulacién de empleo, implantacion de procesos de comunicacion, desa-
rrollo de nuevas lineas de proceso, ... todas ellas tienen en comin una pauta clave para que la efice
cia de los procesos laborales se dé con eficacia y continuidad durante y después dédleatifiar.

figuras clave dentio de la organizacion.

El problema de todos los autores que han escrito sobre gestion del cambio ha sido la de cémo
identificar las figuras clave dentro de la organizacion, cuéles pueden ser los parametros que pueder
usarse para descubrir a las personas que son clave en la organizacion, que mantienen a sostener
estructura a través de diversos mecanismos que no solo se basan en su eficacia laboral y su mayc
jerarquia laboral sino que tienen incorporadas una serie de competencias que crean una interacciol
con los demas que funciona como otro proceso laboral natural de la organizacion. Fruto de esta inte-
raccién son grupos de comunicacion y trabajo informal que contribuyen a agilizar procesos sin que
estén previstos dentro del organigrama de la empresa y que aunque a veces pueden funcionar com
resistencia a los procesos naturales laborales dentro de la organizacién, benefician mas que perjudi
can a la empresa y es su imprediccion por parte de la empresa la que ocasiona que no sean identifi
cados como grupos efectivos de trabajo a la hora de implantar cambios. Asi, ¢ como identificar estos
grupos de trabajo, estas personas clave cuya existencia posibilita grupos de trabajo eficaces o mera
mente por su interaccién con los demas contribuye a una eficacia de gestion no regulada?

Tal como se ha tratado antes en los temas de relaciones interpersonales en torno a la clasifi-
cacion de puestos de trabajo en el sistema cubico, se puede trazar una medida entre dos figuras lab¢
rales en forma de distancia. Esta distancia representaba una medida acerca de la relacion interpetr
sonal que condicionaba una forma de comunicacion y liderazgo. También podria servir para identificar
las figuras clave de la empresa que hemos comentado observando el distinto nimero de relacione!
y la distancia de la misma que tiene con diversos puestos de trabajo para ver hasta donde se extier
den las ramificaciones de su gestion laboral asi como de su influencia personal. De esta forma pode-
mos hacernos a priotina idea aproximada de la existencia de figuras clave en funcion de la rela-
cion y distancia que mantiene con los demas puestos de trabajo.

D (a b) :\/?izl(al_kh)z'*' (& - )2+ (& - by?

La férmula de la distancia entre dos puestos de trabajo que se ha presentado antes nos da un
distancia entre dos puestos de trabajo para calibrar de qué estilo sera la comunicacién entre ellos. Ei
lo referido a gestion del cambio sera interesante no GUnicamente el tipo de distancia que mantiene cor
los otros puestos de trabajo sino la cantidad de puestos de trabajo que son préximos a ese puesto ¢
trabajo en un radio de distancia aproximado asi como el plano de gestion que desarrolla el puesto
especifico.
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En la gestion del cambio seré preciso:

« |dentificar qué puestos de trabajo tienen mayor numero de relaciones con los puestos de
trabajo.

» Establecer una distancia para cribar las distintas interacciones de forma que sélo se resal-
ten las interacciones mas importantes. La distancia vendra dada por el estilo de trabajo de
la empresa. Por ejemplo, en una empresa que funcione con una estructura adhocratica y st
funcién vaya encaminada a trabajo por proyectos se buscaran puestos con interacciones
dentro del tramo de distancia 5,19 - 8,65, tramo ideal para trabajos por proyectos segun la
tabla de la relacion de distancia con tipologia relaciones personales mostrada en el aparta-
do de interacciones personales de este articulo.

« Definir el tramo de plano de gestion en el que se buscaran puestos de trabajo clave. Esta
claro que si nos estamos moviendo en planos de gestidon bajos no importaran mucho las
interacciones que tenga un puesto.

Por ejemplo podriamos citar una empresa ficticia con un estilo de trabajo por proyectos en la
gue se dan estos puestos de trabajo con las siguientes clasificaciones en el sistema cubico y ndime
ro de relaciones con otros puestos.

Departamento laboral: Técnico laboral Ce (2, 2, 3)/Ci (1, 2, 3): Cf (6, 7, 13)
Numero de relaciones: Interaccién con 10 puestos con distancias inferiores a 8,65.

Departamento PRL: Técnico medio de PRL Ce (2,2, 4)/Ci (2, 3, 2): Cf (7, 8,17)

Numero de relaciones: Interaccion con 5 puestos con distancias inferiores a 8,65.

» Departamento | + D: Técnico de formacion Ce (3, 2, 5)/Ci (3, 3, 2): Cf (13, 8, 22)
Numero de relaciones: Interaccién con 8 puestos con distancias inferiores a 8,65.

» Departamento de RR.HH.: Técnico de seleccion Ce (3, 2, 5)/Ci (3, 4, 3): Cf (13, 9, 23)

Numero de relaciones: Interaccién con 12 puestos con distancias inferiores a 8,65.

Logistica: Responsable de proyectos informaticos Ce (3,4, 4)ICi (3, 3, 4): Cf (13, 18, 19)
Numero de relaciones: Interaccion con 8 puestos con distancias inferiores a 8,65.

Usando los puestos de trabajo del ejercicio de plan de carrera mencionado antes podemos com
probar una muestra de un proceso de deteccion de interacciones laborales.

En este caso en un proceso de gestién del cambio en la que se pretende reducir costes a la ve
gue se implantan proyectos de comunicacion se analiza a los puestos de trabajo mas relevantes ent
el tramo 2 y 3 de plano de gestion.
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Los distintos objetivos que se pretenden con este andlisis de figuras clave varia segun los
objetivos del cambio a implantar en la empresa. En este caso, que va encaminado a recortar coste
e identificar figuras susceptibles de llevar a cabo el proyecto de comunicacién implantado, la iden-
tificacion de estos puestos va encaminada a eliminar algunos para la eliminaciéon de costes.
Naturalmente no sélo ira4 en funcién del nUmero de interacciones que posean sino que se observa
ra que el suprimir un puesto determinado vaya acorde con la politica de la empresa. Puede ser fac
tible suprimir un puesto como el de técnico medio de prevencién de riesgos laborales teniendo en
cuenta que es un servicio que puede ser subcontratado y no va de acuerdo a las principales neces
dades de la empresa pero entre el técnico de formacién y el responsable de proyectos informaticos
¢cual puede ser objeto de expediente de regulacion de empleo para agilizar costes? En esta emprt
sa ficticia no hay respuesta. Ahora, si afladiéramos que la empresa en si, aparte de trabajar por prc
yectos posee un 70 por 100 de estos proyectos relacionados con la informatica, podria ser un sufi-
ciente indicativo para retener al informatico en detrimento del técnico de formacion y subcontratar
este servicio en vez de realizar el gasto correspondiente al mantenimiento de una figura laboral afin.

Siempre sera preciso identificar en consonancia con la politica de la empresa y los propésitos
del cambio. En tramos de gestidn poco importantes como el tramo 1 6 2 no pareceria necesario rea
lizar esta identificacion de figuras clave del mismo modo que no se daria en tramos de alta direccion
entendiéndolos como indispensables para la supervivencia de la organizacion pero a veces seria Uti
para mantener grupos de comunicacion informales. Ademas, las figuras clave, incluso en los nive-
les laborales mas bajos son un punto de referencia para los demas trabajadores tanto por el apreci
personal del que puedan ser devotos como porgue su interaccion con los demas hace de €l una impo
tante figura de informacion, sobre todo en aspectos de comunicacion ascendente, dado que trata co
gran numero de trabajadores y conoce de primera mano los problemas reales de los trabajadores
sus inquietudes.

El ejemplo propuesto identificaba interacciones en base a una distancia de 8,65, que es la dis-
tancia ideal para trabajos con proyectos, estilo de gestion de las empresas con estructura adhocrati
ca pero podria haber sido otro tramo de distancia segun la tipologia de la empresa y el cambio a
implementar. Aunque los tramos de alta gestioén no suelen ser objeto de reestructuracion el analisis
de interacciones laborales puede servir para identificar figuras idoneas de impartir proyectos de
comunicacion por el trato extenso que puedan tener con multitud de trabajadores.

El cambio implica una posible alteracion de la estructura de la empresa y de subcontratacion
en algunas areas de la empresa. Identificando las figuras clave de la empresa podran derivarse se
vicios innecesarios en vez de mantener personal que realiza una actividad esporadica.

De todas formas, la aproximacion que se ha realizado para este proceso de gestién del cam-
bio no implica su aplicacion directa en todos los casos. Como se ha visto, el principal factor es la
distancia que otorga un radio de influencia de un determinado puesto de trabajo en torno a los
puestos de trabajo que le rodean y es en torno a estas influencias en donde se crean necesidade
Las distintas necesidades pueden variar en términos de conjuncioén para optimizar un proceso labo-
ral (los grupos informales tanto de comunicacion como de trabajo) o de confianza, es decir, una
necesidad que sustenta el rendimiento del trabajador pero no en base a la gestion laboral sino el
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torno a autoconfianza, aclaracion de ideas, animo positivo que recibe fruto del trato con otro com-

pafiero de trabajo. Es por esta relacion, por esta empatia que se crea entre compafieros por la qt
puede resultar necesario identificar figuras clave incluso en tramos basicos de gestién dado que
estas figuras, lejos de intervenir decisivamente en los beneficios de la empresa, seran figuras Uti-
les para otros procesos destinados a facilitar el cambio y otras novedades de la organizaciéon comc
bien pudieran ser los mencionados proyectos de comunicacion o de formacion asi como también
ser figuras de especial relevancia en procesos de comunicacién ascendente para obtener informe
cion fidedigna acerca de las expectativas de los empleados y de sus preocupaciones, contrastar
dola con la informacion obtenida de otros instrumentos tipicos como encuestas de satisfaccion de
personal y clima laboral.

9. REFLEXION

Hasta aqui se han hecho referencia a algunos ejemplos préacticos de las utilidades que pose:
este sistema cubico. Mas que un sistema integrado de gestion de recursos humanos nacié acerca ¢
la intencion de tratar las relaciones personales y otros procesos relacionados en la empresa bajo |
influencia de los recursos humanos en una vertiente objetiva para superar meras teorias especulat
vas acerca de conveniencias en la gestion de las personas en el trabajo. Queria introducir aspectc
de estudios acerca de procesos tales como motivacion, comunicacion, liderazgo, aspectos que a todc
nos interesan y no solo en el terreno de la empresa. Pero la opinidon personal en temas empresariz
les no es Util sino es en la medida que esté contrastada en las experiencias de profesionales mas exp:
tos 0 en mecanismos objetivos derivados de conceptos artificiales como la ley u otros de indole mas
natural aunque priori aparezcan bajo un disefio artificial como las Matematicas. En este caso, he
optado por esta Ultima opcidn y he disefiado este modelo que, a pesar de mis limitaciones en cono
cimientos de ciencias, he tratado de conceptualizar como mas objetivo posible y baremado en fun-
cion de criterios numéricos, conceptos mas concretos que las competencias personales y, por tantc
mas faciles de tratar.

Aun asi, el modelo presenta su utilidad al regirse por conceptos matematicos que son aplica-
dos con éxito en un gran abanico de campos en la propia naturaleza por lo que la exactitud y la obje-
tividad son inherentes a todas sus aplicaciones. Naturalmente las delimitaciones de los grados es pel
sonal y nace de un pensamiento subjetivo pero siempre son contrastables con la experiencia d¢
profesionales mas expertos. Esta claro que el sistema cubico no esta desarrollado bajo un estudi
intensivo de puestos de trabajo y no se ha contrastado debidamente pero esta disefiado a partir de |
Matematicas y los modelos principales de Valoracién de Puestos de Trabajo por lo que le otorga una
validez inicial que puede desarrollarse con estudios y experiencias posteriores. Naturalmente las
escalas podrian haberse ampliado y asi obtener mayores combinaciones y tan sélo se han reflejad
algunos de sus usos mientras que otros posibles, como el de adecuacion a puestos de trabajo, tan s¢
se han mencionado pero es un prototipo interesante para tenerlo de referencia en el futuro desarra
llo de recursos humanos.
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Los recursos humanos se han desarrollado tremendamente en los Ultimos afios; la incorpora-
cion de profesionales de otros campos que tradicionalmente han estado alejados de esta actividac
como los ingenieros, economistas y matematicos, no han perjudicado la profesionalidad de esta acti-
vidad sino que han contribuido a revalorizarla.

Recursos humanos es una actividad compleja que precisa de mucha gestion y el hecho de que
muchos de sus procesos cuenten con herramientas para ejercer sus funciones, pero no con proces
automatizados ejerce cierta discriminacion y recelo hacia esta area dado que la mayoria de las vece
las decisiones nacen fruto de una forma de pensar del directivo responsable de recursos humanos
Incluso un técnico de seleccién puede ver cuestionada su valia profesional al tener que asumir une
decision final que, al contrario que otras materias como Derecho o Economia, no es contrastable con
la ley o con previsiones contables, ély solo él sera el responsable y el guia de esa actuacién que ver
dra contrastada por su propia experiencia.

Es por ello que creo que la integracion de mecanismos objetivos en la actividad de recursos
humanos tiende a que esta area sea mas valorada por el resto de la empresa y a su vez permite in
dir en aspectos tales como las relaciones personales o las influencias del liderazgo de las que se ha
escrito muchas teorias sin que se pueda aplicar a la practica todo lo escrito bien por las politicas de
la empresa, bien por factores personales.

Son impedimentos, sobre todo para los Responsables de Formacion y Desarrollo de recursos
humanos que encuentran un conflicto en el intento de aplicar con éxito programas que se enfrentan
a fuentes de resistencia de tipo subjetivo. Es aqui donde verdaderamente nace la evolucion de los
recursos humanos, a partir de la creatividad para disefiar programas aceptados por todos y con menc
opcion de discusion, y son estos profesionales los que mayormente dedican toda su energia, capac
dad y entusiasmo para crear mecanismos que todos los profesionales de recursos humanos podam
utilizar y optimizar nuestra gestion.

Atodos ellos, Gracias.
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