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1.-Introduccion

El presente articulo se inscribe en el marco de un area aplicada de |la psicologia del
trabajo y las organizaciones. |aevaluacion organizacional.

Una de las preocupaciones de los psicologos aplicados de la organizacion y el
trabajo, es la identificacion de las areas en las que es necesario impulsar técnicas,
estrategias, herramientas e instrumentos que permitan una evaluacion eficaz de
nuestro entorno cultural y de la realidad socio-econdmica de nuestras
empresas.(Peir6, 1998).

La eficacia organizacional suele ser evaluada mediante un nimero relativamente
pequefio de indicadores econdémicos y financieros, o que proporciona una vision
muy reducida de la realidad organizacional, solo se examinan los resultados
aportados por ellos y se obvian los procesos y los aspectos estructurales que
contribuyen a su logro (Van de Ven y Ferry, 1980). De la misma forma que se suele
olvidar el sistema psicosocial, €l caracter humano de la empresa y todas aquellas
dimensiones relativas ala calidad de vida organizacional (Peird, J.M. 1990).

Desde la perspectiva de la evaluacion psicoldgica aparecen contribuciones que
pueden corregir y aminorar la precariedad de esta situacion. Se aboga en estas lineas
por pensar que en la medida que se desarrollen herramientas, instrumentos y
procedimientos Utiles y adecuados a la realidad aplicada, serd mucho més facil
introducir aspectos comportamentales y sociales en los parametros de control y
evaluacion empresarial, con ello se podra, probablemente, atraer con mas facilidad la
atencién hacia la evaluacion del sistema psicosocia de las empresas (Quijano, 1992.
Fernéndez Rios, 1995).

Junto a la utilidad cientifica e investigadora de la evaluacion organizacional, se
presentan unas dimensiones, obviamente, précticas que deben ser aprovechadas por
los propios profesionales de la psicologia organizacional como datos e
informaciones relevantes puestas a disposicion de la direccién o del departamento de
recursos humanos paraincrementar y perfeccionar la eficacia empresarial .

La evaluacion organizacional permite tomar decisiones relativas a las politicas y
précticas de recursos humanos (seleccion, formacién carrera, satisfaccion,
rendimiento, rotacion, absentismo, etc.). Permite realizar diagndsticos organi zativos,
detectando los elementos disfuncionales y una vez detectados, permite corregir las
deficiencias y mejorar la organizacion. Cuanto més escasos son 10s recursos mas
eficientey eficaz se muestra el empleo de la evaluacion (Peird, 1990).

Junto a los datos econdmicos y financieros de la empresa, la evaluacion
organizacional nos permite presentar datos acerca de la actividad socia y
comportamental de la organizacion, cabe incluso la posibilidad de elaborar datos o



indices que midan la calidad de vida labora y otros aspectos relacionados con la
conducta organizacional que podrian ser ampliamente utilizados por los agentes
sociales (empresarios y sindicatos) y politicos.

2. Consideraciones acerca de los problemas organizacionales en €
control y la evaluacion dela actividad psicosocial en la empresa.

En este articulo se parte de la consideracion de las organizaciones laborales como
sistemas abiertos y con una naturaleza combinada entre lo técnico y lo socia, 1o que
significa, que se producen un conjunto de relaciones, de transformaciones de valor,
unas asentadas en la tecnologia y otras en el comportamiento de las personas y los
grupos que integran la organizacién (Marschak, 1974. Margulisy Raia, 1978. Kast y
Rosenzweig, 1979. Bueno y Valero, 1985. Bueno, 1994).

En este sentido la empresa es un sistema abierto y artificial porque ha sido creada
por € hombre y estd compuesta de muiltiples partes interconectadas de una forma
compleja, en evolucion permanente y orientada a la realizacion de objetivos globales
(Simon, 1964). Dentro de los sistemas abiertos se sitla entre otros el sistema social,
constituido por personas, quienes persiguen un conjunto de objetivos y adoptan unas
pautas de comportamiento (Mélése, 1968.. ).

Desde esta perspectiva, se nos presenta la auditoria social (Vatier, 1980, 1987.
Bommel, 1985. Peretti y Vachette, 1985. P. Candau, 1985, 1987. Egg, 1987.. Igalens
y Couret, 1988. Besseyre, 1989.) o mejor psicosocial, como una dimension mas de la
evaluacion psicologica, que entronca con el subsistema de control del sistema
administrativo . Es habitual que las empresas se sometan a auditorias econdémicas,
contables, financierasy laborales, en este articulo tratamos de plantear la necesidad
y defensa de que junto a las anteriores auditorias se introduzca la auditoria
psicosocial , realizada por expertos en psicologia y sociologia de la organizacion y
del trabajo con el doble objetivo de determinar los niveles de eficacia organizacional
y €l nivel de calidad de vidalaboral.

Las auditorias son parte de la funcién directiva del control, y éste es a su vez parte
del proceso administrativo como lo es la planificacion , la organizacion y la
direccion (Chievenatto, 1993). Para Sherwin (1964) “control” es la accion que gjusta
las operaciones a los patrones determinados y su base es la informacion que los
gerentes reciben. Kootntz y O’'Donnell (1964) también sefialan que la funcién de
control consiste en medir y en corregir € desempefio de los subordinados, para
asegurar con ello que los objetivos de la empresa y sus planes se realicen. Con
bastante anterioridad H. Fayol (1918) precisaba que en una organizacion el control
consiste en verificar que todo funciona de acuerdo con el plan previamente
establecido, las instrucciones emitidas y los principios establecidos, su misién es
corregir los falos y errores, evitando la reincidencia. Para este autor la funcion
general del sistema de administracion consistia en integrar las distintas partes y
elementos de la empresa entre si y con su entorno. Para ello se deben realizar una
serie de tareas directivas como son la planificacion, organizacion, coordinacion,
prevision y control (Fayol, 1916).

No obstante, por control podemos entender aquel proceso de observacion y medida a
través de la comparacion sistemédtica de los objetivos previstos con los resultados
obtenidos. Es también la capacidad de dominio o de regulacion del sistema para
alcanzar dichos objetivos (Quinn, Cameron, 1987).

El proceso de control, como sefiala Bueno Campos (1996) se basa, generalmente, en
los siguientes pasos:



1. Observacion y medida de los resultados obtenidos por |os procesos de
accion.

2. Comparacion sistematica de estos resultados con lo0s objetivos previstos
(esténdares 0 normas, la existencia o no de desviaciones).

3. Adopcién en su caso, de medidas 0 acciones correctoras e, inclusive, de
una replanificacidn o definicidn de nuevos objetivos y cursos de accion.

Asi considerado, € control es una funcién del management que afecta a todos los
subsistemas empresariales y como es légico, también se extiende a sistema
psicosocial. La evaluacion organizacional nos permite tender ese puente tan
necesario para la toma de decisiones en materia de organizacion, trabagjo y recursos
humanos. Ahora bien los sistemas de control organizacional presentan algunos
problemas e insuficiencias.

1. Por una parte, €l abordaje del control y evaluacion del sistema psicosocial de las
organizaciones conlleva aproximaciones de caracter multidisciplinar (Lawler y
otros, 1980. Van de Ven y Cammann, 1981, Seashore y otros, 1983. Peir6,
1990).

2. Otro problema que se presenta es la exclusién o complementariedad de los
puntos de vista que consideran las organizaciones como Unicas 0 comparables
entre ellas a presentar principios comunesy generales (Udy, 1964).

3. Otra dificultad consiste en determinar cuad sera e nivel de andisis
organizacional en e que nos centraremos: ¢en € individual, o en los equipos,
grupos de trabajo, departamentos (grupal), en la empresa o en la organizacion
en su conjunto (organizacional), en las relaciones de la empresa con su entorno y
las demés organizaciones (interorganizacional)? (Peird, 1992).

4. Las dificultades que se plantean por la naturaleza objetiva o subjetiva de los
datos que € andlisisy € control de la organizacién nos aportan.

En definitiva, aquello que planteamos como problema central, salvaguardando la
existencia de multiples niveles y de perspectivas posibles aboga por aproximarnos a
la construccién de medidas sisteméticas de la eficacia del funcionamiento
empresarial, desde la posicién de estudiosos de la conducta organizacional, cuyo
objeto de andlisis, control y evaluacion es e sistema psicosocia. Para ello es
necesario € empleo de métodos y procedimientos cientificos que nos permitan o
nos ayuden a comprender el funcionamiento de la organizacion total (Lawler, Nadler
y Camman, 1980)

Ademas de la incorporacién de nuevas tecnologias, equipos y la realizacion de
mayores inversiones, la conviccion creciente de que el potencia humano de las
personas es €l aspecto esencia para €l éxito organizacional, nos conduce hacia una
realidad empresarial que demanda progresiva y aceleradamente una gestion
profesionalizada del sistema social, que considere los avances producidos en la
psicologiadel trabajo y |as organizaciones.

Los recursos humanos son los principales impulsores y receptores de cualquier
proceso de cambio, (Peird, 1998), pero € mencionado potencial humano necesita
desarrollarse mediante una adecuada direccion de personas.

Para abordar con éxito este reto, la actitud de las personas y sus niveles de
preparacion, entre otros condicionantes, serén factores clave de éxito. La
cualificacién y la direccion de los recursos humanos es esencia tanto para el
funcionamiento general de la sociedad como para e desarrollo empresarial. Desde



hace afios esta misma idea se ha asumido, cada vez con mayor énfasis en el entorno
privado, fundamentalmente, en las organizaciones de servicios, incluidos los
servicios publicos.

La necesidad patente de un funcionamiento eficaz de la organizacion, en generd, y
del sistema comportamental, en particular, es responsabilidad inmediata de aquellos
gue tienen la obligacion de dirigir. EI funcionamiento eficaz solo es posible
mediante la implantacion de sistemas de control y evaluacion organizaciona que
permitan determinar en qué situacion nos encontramos y nos orienten sobre, como
podemos corregir las desviaciones o disfunciones que impiden la eficacia
empresarial.

El factor humano se erige, pues, como elemento central del éxito o fracaso de la
actividad empresaria y administrativa. Como sefidla Lawler (1992), la cualificacion
y la integracién del factor humano en los proyectos de las organizaciones se
convierten en factores clave que otorgan una ventgja competitiva, que este autor
calificade definitiva.

La creciente complejidad de las funciones requiere no Unicamente una fuerza de
trabajo atamente cualificada, por la creciente mentalizacién del trabajo, también
exige que esté integrada dentro de la organizacion, pero este reto no cae solo del
lado del empleado, fundamentalmente, corresponde a las direcciones impulsar la
motivacion, €l esfuerzo y el interés por desarrollar un modelo de gestion donde
confluyan los intereses generales y los intereses del empleado o como Lawler (1995)
titula un modelo organizativo de alto compromiso (High Involment Organization)
gue se apoya en cuatro principios:

1. Informacion, sobre los procesos, los estéandares de calidad, la opinién de los
clientesy sobre e funcionamiento y los resultados.

2. Conocimientos, (formacion), sobre su trabajo, los objetivos y € sistema global
de la organizacion.

Poder, (delegacion), paratomar decisiones en o que concierne a su tarea.

Recompensas, ligadas a los resultados (segin productividad, rendimiento o
desempefio) y crecimiento en la contribucion y en las capacidades del factor
humano.

Dirigir o administrar significa que se dispone de un grupo de personas que deben
dirigirse hacia la consecucion de unos fines u objetivos. Bueno Campos (1996),
explica e método de direccién por politicas, conocido como “el ciclo PDCA”,
compuesto por cuatro fases. La primera tiene por objetivo, planificar o definir las
politicas y metas empresariales, la segunda fase consiste en el desarrollo o forma con
la que €l trabajo debe efectuarse y |a capacitacion de las personas que intervienen, y
la tercera y cuarta fase de la direccion consisten en determinar e control o
conocimiento de los efectos de la realizacion y verificacion de los resultados,
previamente planificadosy la actuacion o eleccion de las acciones apropiadas.

En estos dos, Ultimos aspectos (control y verificacion), se basan las siguientes
paginas con el deseo de animar a los directivos de recursos humanos a adoptar
enfoques de direccion rigurosos y modernos que mejoren los resultados, incrementen
la satisfaccién de los empleados, tratando de lograr unos niveles de calidad laboral,
ampliamente humanizados y con un elevado grado de adaptacion y flexibilidad.

Desde la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, podemos realizar algin
tipo de aproximacion a ese objeto de estudio, que considere aquellas variables que
afectan al funcionamiento de las organizaciones y la actuacion de los miembros que



forman parte de éstas. La Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones tiene una
intensa vocacion de ciencia aplicada y en consecuencia se interesa en aplicar los
conacimientos acumulados a los problemas reales que se producen en € trabajo. La
aplicacion de los modelos tedricos en contextos reales es, también un mecanismo
para contrastar hipotesis, a tiempo que permite solucionar problemas y mejorar la
calidad de vidalaboral (Peird, Prieto y Roe, 1996).

La contribucion desde el ambito de los recursos humanos a lo anterior viene
determinado por la misiony €l rol de los responsabl es de recursos humanos. Uno de
los problemas con los que se encuentran estos directivos es la presion de lo
inmediato y de la necesidad de adoptar decisiones rdpidas que nos introduce en
situaciones donde los numerosos flujos de informacion tanto internos como externos
de naturaleza y estructura distintas, nos obliga a veces a estar sobre-informadosy en
otras ocasiones infra-informados.

La direccién de personas implica, segin Mintzberg (1983) asumir distintos roles,
entre ellos el de difusor de informacion, por esta razon, saber generar, clasificar y
filtrar informacion, con el objetivo de poder adoptar las decisiones mas adecuadas,
es una herramienta de trabajo de primera magnitud

Ladireccion es el aspecto central de la empresa como organizacion, este sistema esta
en permanente interaccion con otros subsistemas organizativos que configuran el
concepto de empresa como un sistema socio-técnico abierto. En este sentido el
sistema direccién se conceptia como € conjunto de funciones, actividades
responsabilidades reglas y procesos que determinan la toma de decisiones
empresariales con el objetivo de lograr la eficiencia de la misma (Bueno Campos,
1996). Siguiendo a autor citado nos encontramos con que € primer elemento
estructural que destaca de la direccion es € subsistema de decision (aspecto
principal de la funcién directiva) y e segundo elemento es e subsistema
informacion, sistema bésico para que las decisiones puedan ser tomadas eficiente y
eficazmente tanto a nivel global de la empresa como para cada unidad o componente
delamisma. Detal forma que si fuésemos capaces de aproximarse ala construccion
de un subsistema de informacién (del ambito psicosocial de la empresa) nos
ubicariamos en la encrucijada organizacional de la direccion-informacién-decision
por una parte y del control- auditoria -feedback por otra. El intento de construir un
sistema de auditoria de gestion del sistema psicosocia de la empresa podria aportar
algunaluz en esta direccién.

3. Consideraciones sobre el control y evaluacion de la gestion de recur sos
humanos.

Segin Mintzberg (1984) los sistemas de planificacion y control son tanto un
parametro de disefio como un aspecto capital de la funcidn organizativa, gracias ala
cual se consigue la integracion o vinculacién entre todos los recursos, €lementos y
unidades en los procesos de accién que deben conducir a logro de los objetivos
organizacionales.

Controlar la Gestién de los Recursos Humanos. significa adoptar una funcion de
observacion y medida de como se cumplen o no los objetivos fijados y definidos en
este ambito. Funcion que se instrumenta como un proceso o sistema especifico,
compuesto por una serie de etapas y de tareas para definir los estandares o variables-
norma, los procedimientos para captar informacion, la medida de las desviaciones, la
evaluacion delasmismasyy €l inicio en su caso de |las acciones correctoras.



Podemos identificar distintos tipos de control, bien por el momento de su realizacién
(preventivo, concurrente 0 a posteriori), bien por su naturaleza (estratégico,
operativo, de comportamiento, etc.), bien por ser un tipo de control persona y
centralizado o burocratico o bien por resultados (Child, 1984) etc.

No es posible concebir un procedimiento sin un control y evaluacion de las acciones,
€S necesario seguir su gecucion y efectos. Este seguimiento tiene por objeto
verificar que los esfuerzos realizados concurren en realidad a la obtencién de los
fines que se persiguen.

Laauditoria es un sistema de revision y control que consiste en realizar un detenido
andlisis de la organizacién, para tratar de conocer con exactitud la Gestién de
Recursos Humanos para informar a la administracion sobre la eficiencia y eficacia
de sus précticas (Besseyre Des Horts, 1989) en materia de trabajo, organizacion y
recursos humanos.

En resumen, una auditoria psicosocial seria € andlisis de la organizacion, €l
trabgjoy las politicasy préacticas de personal de una organizacién y la evaluacién de
su funcionamiento actual, seguida de sugerencias para mejorarlo. Su propdésito
principal seria, pues, mostrar como funciona el sistema, localizar aquello que no
funciona bien o determinar aquello que deberia funcionar mejor.

El aspecto mas relevante de esta auditoria seria no su formato de control, sino su
aspecto de evaluacion que seglin nuestro criterio pasa a ser primordial. Porque se
trata de que € responsable de recursos humanos comprenda las diferencias que
existen entre el fendmeno observado y o que se desea 0 espera (en términos de
planificacion). De esta forma se pueden explicar las causas de las desviaciones y en
consecuencia buscar las soluciones o alternativas. Por g emplo no basta constatar un
aumento en la tasa de absentismo del 30% en € periodo estudiado, es necesario
saber por qué ocurre esto, cuales son las causas, ¢es e estilo de direccion del
superior jerarquico?, ¢es el clima del grupo de trabajo?, ¢es la inequidad salarial?,
¢qué medidas correctoras se van a introducir y cuales serdn los efectos después de
haber introducido |as medidas correctoras?, y asi sucesivamente.

La finalidad es pues mejorar la eficacia y eficiencia organizativa, efectuando el
control y validaciéon de las informaciones comportamentales y sociales,
estableciendo un diagnéstico y unas previsiones sobre la situacién psicosocial
interna.

Como muchas de las actividades de recursos humanos, previamente planeadas y
organizadas muestran en su eecucioén algunas distorsiones que necesitan ser
diagnosticadas y remediadas con rapidez, la auditoria permanente se hace
imprescindible, ya que proporcionara lainformacion adecuada para que |os aspectos
positivos puedan ser mejorados y |os negativos corregidos. La funcion de auditoria
no solo indica los problemas, sino que también proporciona sugerencias y
soluciones.

El control de la gestion y la evaluacion son, ademas importantes porque, por una
parte, permite al responsable de la direccion de personal: verificar la eficacia de las
decisiones y acciones emprendidas en materia de recursos humanos. Por otra, le
permite realizar un verdadero pilotge estratégico de la funcion social, porque a
conocer las desviaciones sobre lo planificado se pueden adoptar medidas
correctoras, pero ademas, le confiere a la funcion social de la empresa una imagen
externaderigor, coherenciay credibilidad.

El sistema de control y evaluacion de la gestion psicosocial se utilizaré entre otras
cosas para determinar y diagnosticar 10 que se ha hecho, apreciar y diagnosticar 1o



gue se estda haciendo, y recomendar la orientacion y direccién de las posibles
acciones futuras.

Los sistemas de control y evaluacion deben realizar: un andlisis de las politicas y
sistemas de gestion y/o desarrollo de Recursos Humanos de una organizacion y una
evaluacion de su funcionamiento actual. La elaboracion de una opinién profesional
sobre si las acciones realizadas en un periodo de tiempo determinado, justifican los
gastos e inversiones efectuadas. La sugerencia de acciones y medidas para mejorar
lagestion y larentabilidad de los recursos debe ser como deciamos a principio otra
de las utilidades del control y la evaluacion.

4. Lapréacticadel control y laevaluacion.

En el ambito de la aplicacion de los sistemas de control ésta practica es similar ala
reunion de una serie de piezas de un rompecabezas que no fueran todas de la misma
naturaleza y que se encuentran disgregadas por toda la organizacion. El desafio
consiste, entonces, en reunir y construir una imagen objetiva y coherente de la
situacion socia real, a fin de andizar la diferencia con respecto a escenario
previsto.

Normalmente, todo proceso de evaluacion se inicia con una planificaciéon y fase
exploratoria de ciertas dimensiones y aspectos organizacionales que interesan . Enla
recogida de datos los modelos determinan el contenido, sugieren € tipo de
instrumentos y técnicas adecuadas en funcion de las hipdtesis. Se sigue con un
andlisis e interpretacion de los datos, en € que se integra la informacion de forma
gue resulte comprensible y coherente y suele acabar con una fase de comunicacion
de resultados (Peir6, 1990) y recomendaciones o con la introduccion de medidas
correctoras. No es necesario sefidlar que una organizacion es suficientemente
compleja como para pretender un andlisis completo o final, esto como sefialan Jenkis
(1974) y Levy-Leboyer (1979) seria un mito, en consecuencia el objeto y limites del
andlisis dependera de los objetivos y el modelo del investigador (Peird, 1990).

Es conveniente organizar la informacién en un sistema interno que facilite la
eleccion de control y evaluacién. Un sistema de informacién interno es un sistema
por medio del cual obtenemos datos, que se procesan y se transforman en
informaciones de manera ordenada, para que se puedan tomar decisiones.

Un sistema de informacion de recursos humanos necesita observacion sistematica y
analizar la organizacion, sus subsistemas y sus respectivas necesidades de
informacion. Consiste en una red que permite el suministro de datos importantes
para tomar una decision e implantar los cambios que sean necesarios. El
procesamiento de datos consiste en transformar determinadas informaciones para
obtenerlas bajo otraforma, paralafinalidad u objetivo que se persiga.

Los niveles que deben alimentar y aprovisionar € sistema de informacion interna,
serén e nivel individual, grupal, y organizacional. Como sefidla Peir6é (1992) si la
organizacion se considera como un conjunto de personas relacionado por un sistema
de roles, comunicaciones, jerarquia etc., dentro de ella es posible distinguir los tres
niveles que hemos mencionado. Un primer nivel estudia la conducta organizacional,
en cuanto comportamiento de un individuo con caracteristicas psicologicas propias
y en un contexto determinado. Un nivel grupal que se desarrolla porgque las
conductas individuales se producen en un ambiente social y ocurren en uno o varios
grupos y €l tercer nivel (organizacional) se produce en un contexto social méas
amplio que el grupo en el marco de la empresa. Estos tres niveles constituirian €l
sistema organizacional interno.



JM. Peird (1990) en € articulo que reiteradamente hemos citado presenta una
exhaustivarevision de las distintas contribuciones de la evaluacion en estos niveles.

El andlisis de las dimensiones individuales tiene que ver entre otros aspectos con las
caracteristicas y procesos psicoldgicos de la personas, el contexto del propio
individuo (edad, sexo, formacion, estatus de empleo, etc.) o con el puesto de trabajo
gue desempefia (tareas, roles, etc.), asi como las conductas relevantes de ese
desempefio y como no, las aptitudes, destrezas, habilidades, conocimientos,
competencias, etc. Las creencias, valores, intereses vocacionales, metas,
expectativas, etc. también deben ser consideradas en este nivel de andlisis. Los
distintos niveles de gjuste laboral, el andlisis de puestos y tareas, la gestion de
competencias. La motivacion, satisfaccion, estrés y desarrollo persona de los
empleados. La evaluacion del rendimiento y e desempefio, como productos del
comportamiento laboral.

En € nivel grupal se consideran los distintos tipos de grupos y unidades que son
deliberadamente disefiados (formales) o espontaneamente creados (informales). Los
flujos de trabajo e informacion, las configuraciones, la tecnologia y las tareas, €
tamafio del grupo, e grado de profesionalizacion de los miembros, la cohesion, la
toma de decisiones, €l liderazgo, las coadliciones, los conflictos intra e intergrupos,
efc.

Déd nivel microscopico (individuo, grupo) pasamos al nivel macroscépico en e que
consideramos |a organizacién desde una perspectiva de analisis mas globalizada. En
este nivel se considera el contexto en el que opera la empresa (entorno politico,
cultural y social, mercado, localizacion, coyuntura econémica, competencia, etc.). El
aspecto relacional de la empresa con otras organizaciones de su entorno, cobra gran
importancia en estos Ultimos afios. La organizacion considerando sus dimensiones
contextuales o estructurales (estructura, historia, tipo de propiedad, tamafio, entorno
competencial, estilos de direccion, liderazgo, cultura, comunicacion, especializacion,
formalizacién, centralizacion-descentralizacion, complejidad, configuracién, etc.)
son, también, objeto de andlisis. Los niveles jerarquicos (intensidad piramidal,
angulo de autoridad o amplitud de control), ratios entre los distintos componentes de
la empresa (administracion, staff, linea operativa, etc.), €l sistema de reglas formales
(convenios colectivos, etc.) e informales, y los procesos organizacionales como los
sistemas de seleccion y promocion, la distribucion del poder y la influencia, la
comunicacion y sus redes, el control, el conflicto organizacional, € clima y
ambiente, la eficienciay la eficacia empresarial y la calidad de vida laboral son los
aspectos mas importantes en esta dimensién que debe ser analizados y evaluados.

Pero, ademés, es necesario sefialar que las informaciones que se derivan del andlisis
o la evaluacion tendran, internamente, unos clientes que segln sus objetivos,
demandaran o reclamarén una u otraforma de andlisis, unos u otros contenidos con
unas u otras finalidades: De esta forma se podrd aportar informacion al nivel
estratégico (cuando se refieran a decisiones) y cuyo cliente principal es la direccion
organizativa, al nivel técnico, administrativo y de control cuyos clientes principales
serén lasjefaturas de lineay el personal especialista o al nivel operativo (decisiones
referidas a gjecucidn) cuyos clientes seran los empleados en general.

De cuaquier forma, un sistema integrado de informaciones de recursos humanos
debe incluir una variedad de informaciones obtenidas de datos cruzados
provenientes de diversas fuentes.

La utilizacién de esta informacion como base para tomar decisiones requiere
planearse con cuidado, ya que el proceso de informacion y su relacion con los
usuarios puede abarcar problemas como: las relaciones entre la especificacion del



sistemay las metas de la organizacion, es decir, los sistemas de informacion deben
contribuir alos objetivos de la administracion.

L as informaciones obtenidas deberdn almacenarse, adecuadamente, y encontrarse de
forma disponible para su procesamiento y utilizacion Las informaciones de control y
evaluacion deben convertirse en:

1. Instrumentos de medida que proceden por comparacion. Tratan de restituir las
discrepancias entre la situacion real y la situacion planificada o prevista.

2. Un instrumento de diagndstico de las situaciones que no son conformes a las
orientaciones o ala prevision.

3. Un instrumento de comunicacion y delegacion, ya que ésta responsabiliza a las
estructuras afectadas, tanto por los buenos resultados como por |os resultados no
deseados (V ermot-Gaud, 1986).

5. ¢Es necesario disponer de sistemas de informacion y control del
sistema psicosocial de la empresa?.

Si la gestion de los recursos humanos ha de tener una consideracion estratégica, ésta
debe tecnificarse y debe encaminarse hacia una gestién rigurosa acompafiada de un
sistema de informacion con dimensiones y medidas que faciliten a los directivos y
profesionales implicados, una toma de decisiones répida y fiable. Para ello seria
conveniente la articulacion de un sistema de dimensiones y subdimensiones vaido
gue intente o se aproxime a la reunion de los requisitos necesarios para alcanzar €l
amplio espectro que representa la diversidad de, aspectos, niveles y modelos del
sistema de recursos humanos en una empresa.

Esta aproximacion al problema planteado se orienta en dos direcciones:

1. Laprimera, trata de acercarse, alo que esy como se puede iniciar € intento de
proyectar el disefio de un sistema de control de la gestion psicosocial.

2. Lasegunda, trata de delimitar algunas de las posibles areas y dimensiones que a
nuestro juicio deben ser tomados en cuenta para e andlisis del dispositivo
humano de laempresa.

Los sistemas de control de gestion deben servirnos de instrumentos para evaluar la
situacion respecto del desarrollo de la gestién de los recursos humanos 'y sus éreas de
actuacion o intervencion.

Los sistemas de control podrian ser utilizados como un barémetro que
periodicamente va mostrando la evolucion de los sectores o0 aspectos relevantes de
la gestién de los recursos humanos.

En términos generales tratamos de pasar de lo actual a lo deseado, esa discrepancia
la denominamos “gap” (desfase) (Renau, 1985), las dimensiones y subdimensdiones
son las sefidles del camino que nosindican si circulamos por la carretera adecuada, a
la velocidad correctay en el sentido correcto. Ayudan a verificar dénde estamos y
adonde estamos yendo, respecto de los objetivos previstos, asi como evallan los
programas especificos y determinan su impacto (Carmona, 1977).

Lazarsfeld (1965) sefida que “para la determinacion de variables capaces de medir
objetos complejos, hay que seguir casi siempre un proceso tipico. Este proceso que
permite expresar |os conceptos en términos de indices empiricos comprende cuatro
fases principales: la representacion literaria del concepto, la especificacion de las



dimensiones, la eleccion de indicadores observablesy la sintesis de los indicadores o
elaboracion de los indices’.

Laexplicacion que sigue, asi como el proceso que debe seguirse parala construccion
del sistema de control de la gestion se sustenta en las orientaciones del afamado
metoddlogo Paul Lazarsfeld (1965). El proceso seria algo parecido a lo siguiente.
Partimos de la nocion sobre un determinado hecho psicosocia en la organizacion, a
tratar de conocerlo pasariamos a su conceptualizacion, por medio de una definicion
lo més precisa posibler, en la siguiente fase trataremos de diversificar sus
dimensiones o variables tedricas y trataremos de caracterizarlas sistematicamente.
Lo dicho hasta ahora constituiria un proceso que se denomina analisis conceptua y
es, sin duda, € més importante de la investigacién empirica, ya que mediante él se
presiona sobre el modelo tedrico para obtener conceptos mas claros (De Miguel y
Sevilla Guzmén, 1973).

R. Merton (1964) dice que “un requisito bésico de la investigacion es que los
conceptos, las variables sean definidos con suficiente claridad para permitir que la
investigacion progrese”. La siguiente fase consiste en operativizar las dimensiones
més esenciaes 0 simplemente las més medibles, por medio de los indicadores, de tal
formaque asi se puede contrastar larealidad (De Miguel y Sevilla Guzman, 1973).

No es nuestro objeto extendernos mas en estas cuestiones, para una mayor
informacion y estudio de variables, indicadores, caracteristicas de los indices etc.
remitimos a estudio de Lazarsfeld (1951, 1959, 1968) Lazarsfeld y Boudon, (1965),
Korp (1969), De Migud y Sevilla (1973), Almarcha, A. de Miguel, J. De Miguel y
J.L. Romero (1969), Nations Unies (1989), Setién, (1989), Khan (1991), Lawler, EE
(1992).

6. Determinacion de las areasy contenidos .

La determinacion de las areas y ambito de contenidos presenta un serio problema
metodolégico que debe ser clarificado. Sin embargo, en estas paginas ello no es
posible porque nos ubicaria en una debate mucho més amplio y profundo. No
obstante, nos inclinamos porque las éreas de referencia respecto del sistema de
control y auditoria debe coincidir con € modelo propuesto en 1990, por la Red
Europea de Psicologia del Trabajo y las Organizaciones (ENOP). Esta red se
encuentra integrada por catedraticos pertenecientes a universidades de la mayor
parte de los paises europeos. La adopcion de este modelo nos enmarcaria en un
marco conceptual ampliamente aceptado por la comunidad cientifica de la psicologia
europea,

Las &reas delimitadas, siguiendo a Peird (1996) se centran cada una en diferentes
partes y aspectos de la actividad laboral, éstas son:

® La Psicologia del Trabajo que se ocupa del estudio de la actividad laboral
de las personas, a este ambito de contenidos le interesan el ambiente laboral,
los esquemas temporales que regulan el trabajo, e rendimiento, e error
humano, la carga, lafatiga, €l disefio de tareas, la ergonomia, etc.

o La Psicologia de las Organizaciones se interesa por la conducta de las
personas y grupos en la organizacion, son su objeto de estudio y andlisis,

! Esimportante mencionar aqui los problemas que surgen por la aparicién de distintos tipos de
definiciones posibles.
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principalmente, la motivacién satisfaccion y estrés, el liderazgo, los grupos
en la organizacion, la estructura organizacional, la tecnologia, la
comunicacion, la toma de decisiones, el poder, € conflicto, el clima, €
ambiente organizacional, etc.

® La Psicologia de los Recursos Humanos se centra en las relaciones que se
establecen entre la organizacion y las personas. Se consideran aspectos
como €l reclutamiento, la seleccidn, la gestion de competencias, €l
entrenamiento formacion y desarrollo de los empleados, andlisis y
valoracion de puestos, |os sistemas de recompensas y politicas retributivas,
laevaluacion del rendimiento y el desempefio, etc.

La adopcion de este modelo viene determinada, entre otras ventgjas, por su doble
orientacion como ciencia explicativa (que trata de explicar la readlidad) y como
tecnologia de intervencion (Peir6, 1994) que permite intervenir o cambiar la
realidad, siendo, pues, un modelo perfectamente valido para establecer una
dimensién de control y evaluacion que se sustente en él. Algunas de las dificultades
del modelo vienen determinadas por la existencia de zonas de solapamiento, ya que
con cierta frecuencia se utilizan otras formas alternativas de agrupamiento y
diferenciacién de las &reas de estudio y evaluacion.

Las &reas y dimensiones que, principal mente, hemos considerado se describen en €l
anexo que se presenta al final de estas paginas.

6.1. Delimitacion de las dimensiones en €l andlisis del sistema psicosocial
delaempresa.

La dimension se define como la categoria genérica en la que se divide € érea 'y
referida a algun aspecto importante de la misma. Se trata de una variable intermedia,
a caballo entre el concepto genera y la subdimension y el indicador. A pesar de
hacer referencia a un aspecto tedrico relevante, tiene un nivel de abstraccién que le
impide ser directamente operacionalizable. La determinacion de las dimensiones
debe basarse en un andlisis racional, entendiendo por andlisis racional lo que Critto
(1979) sefiada como -aquel que permite determinar si determinados factores son
apropiados paratal o cual contexto, mostrando qué significado tienen tales o cuales
indicadores en unas u otras circunstancias... Se trata de un proceso flexible de
diagndstico de las situaciones reales,... despgando las dimensiones,
subdimensiones, relaciones y otros elementos que permitiran descubrir e orden
subyacente al proceso que se desea evaluar y, por tanto, explicar y comprender .-

El andlisis racional area por area debera realizarse, teniendo como criterios guia los
aspectos genéricos que reviste cada una de ellas, en base a una serie de criterios
operativos. En nuestro caso y tratdndose, tan solo, de una aproximacién hemos
realizado un screening de algunos manuales, en cada una de |las &reas mencionadas y
atendido la clasificacion por materias de trabajos sobre psicologia del trabajo y las
organizaciones presentados en los congresos espafioles de psicologia presentada por
e profesor J.M. Peir6 (1990)

De este examen, aproximativo, han surgido algunas de las dimensiones que hemos
considerado mas importantes para cada érea. Las dimensiones consideradas y que
presentamos como anexo a estas lineas, podrian en un principio constituir un ge
articulador de las diferentes areas, otorgando a cada una un papel de criterio-guia
parala posterior seleccion de subdimensiones e indicadores.
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6.2. Seleccion de subdimensiones e indicador es.

El siguiente paso que se deberia redlizar seria la delimitacion y  seleccion de los
indicadores. Un indicador se define como cualquier medida que permita mostrar la
situacidn en gque se encuentra una dimensién o una parte de ella, comprendida dentro
de las &reas (Lazarsfeld y Boudon, 1965) que componen el sistema comportamental
delaempresa.

Puede tratarse de una estadistica u observacion, de una medida de medio o de
resultado, expresada en medidas cardinales, ordinales o de intervalo, sean estas
objetivamente mensurables 0 expresen subjetivamente la realidad de quien las vive.
Cada indicador informa sobre algin aspecto parcial del area o dimension y
conjuntamente sirven para medir aspectos del sistema psicosocial que nosinteresa.

Tal y como sefidan los autores citados, los indicadores deben reunir agunos
requisitos metodol6gicos como: ser medidas relevantes de las area y dimensiones
gue se evallan . Los indicadores de gestion deben presentar  calidad,
estadisticamente hablando, es decir fiabilidad. Seran representativos de la dimension
para la que se confeccionan, a esto se le denomina amplitud de campo. Deben
presentar algin grado de desagregabilidad, o 1o que es o mismo, que puedan ser
desmultiplicados a niveles més reducidos. También es conveniente que permitan la
elaboracion de series temporales con € fin de ir proporcionando informacion sobre
laevolucién habida.

Podemos encontrarnos con varios tipos de indicadores, 10s normativos que miden
directamente los fines 0 metas que se pretenden lograr, los indicadores de medios
(aspectos instrumentales y cuantitativos que se refieren a recursos disponibles para
el logro del control de gestion) y los descriptivos (aguellos que describen
situaciones, aunque no indican direccion pero ayudan en el andisis y en la
interpretacion).

La seleccion de los indicadores pertinentes debe presentar dos momentos
diferenciados, en e primero se deberan formular aquellos que se consideren
necesarios, para contar con un repertorio, suficientemente amplio, que nos permita
poseer una perspectiva global del control de gestion de la empresa, parapasar a una
segunda fase en la que se debe desarrollar un proceso de depuracion de indicadores.
Esta depuracion debera estar presidida por una serie de criterios operativos que nos
permitan una adecuada seleccion. Los criterios que los expertos recomiendan,
generamente, son: la idoneidad representativa, consistente en la evaluacion del
grado en que €l indicador representa la dimension que pretendemos medir, es decir,
¢en qué grado el indicador mide efectivamente aquello que queremos medir?. Se
puede establecer una técnica de enjuiciamiento por expertos que valoren de 0 a 10
puntos el grado de representatividad.

La existencia de datos es un criterio que para su confeccion y elaboracion se apoya
en que deben existir datos en nuestra empresa que nos permitan su medida, de aqui
gue el sistema de control y auditoria empresarial debe tener un elevado componente
de indicadores de caracter enddgeno. Pero ademés estos datos deben ser operativos
para € ambito en € que trabgamos y la dimension que nos interesa (ambito de
aplicabilidad del andlisis).

Los indicadores deben poseer capacidad de discriminacion para ser una medida
directa de los fines 0 metas que perseguimos, asi como, también deben poseer cierto
grado de simplicidad, (se refiere al grado de complgjidad en su elaboracion), de
comparabilidad (se refiere a la posibilidad o no de generalizar el indicador a otras
organizaciones empresariales, para comparar nuestra posicién con otros 0 nosotros
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mismos en tiempos distintos), de contrastabilidad (sefiala si los indicadores estan o
no contenidos en otros sistemas de indicadores a uso).

El siguiente paso en este proceso de elaboracién consistird en acercarnos a aquellos
indices que nos van a permitir la reunion de varios indicadores, reduciendo sus
correspondientes aspectos o variables tedricas a uno solo. El indice es, por tanto, un
elemento reductor de algunas de las dimensiones de un concepto, (De Miguel,
Sevilla-Guzman, 1973).

Siguiendo a estos mismos autores debemos mencionar gque los indices deben ser
medidas vélidas de aquello que miden (Blalock, 1968), otros autores hablan de
exactitud en lugar de validez (Zetterberg, 1968). Es conveniente, aunque no siempre
posible, que los indices deben ser poco costosos de calcular en cuanto al tiempo de
célculo, y los recursos humanos y técnicos necesarios (economicidad). Otra de las
caracteristicas que deben presentar es la claridad o la propiedad que tiene un indice
de ser sencillo. La normalizacién del indice consiste en que esté bien delimitado. La
estabilidad es la caracteristica de un indice de que no sea sensible a alteraciones
pequefias de los indicadores, en el transcurso del tiempo, pero si a cambios
significativos de ellos. Estabilidad hace referencia a la consistencia de la medida al
repetirla en dos periodos de tiempo distintos o por dos investigadores a un
tiempo(Selltiz, 1965).

La comparabilidad, tiene que ver con que los indices deben ser comparables con
ellos mismos y comparables con otros indices, como por ejemplo el clima social
percibido y percepcion del clima social del departamento o unidad de trabagjo. La
justificacion definitiva de un indice, como la de todos los conceptos radica en su
utilidad (Zeisel, 1962). La reproductibilidad, es la propiedad de un indice para poder
reconstruir mentalmente los datos de la realidad a partir de é. Y finamente, la
interpretabilidad o capacidad de explicacién que se puede dar a los valores de un
indice.

Otro aspecto importante en la formulacion de los indices es la tipologia de éstos. Los
que més habitualmente se utilizan en las auditorias del sistema psicosocia de la
empresa son los sumatorios (adicion o sustraccién de variables), las proporciones
son, sin duda, los indices mas utilizados, sin embargo, hay algunas diferencias entre
las proporciones como por ejemplo las ratio , los porcentgjes y las tasas. La primera
€s una proporcién por-uno, (p.g: € abanico salaria en una organizacion puede ser
medido por la razén entre el salario superior y € saario inferior), € porcentaje es
una proporcion por ciento y la tasa es una proporcion por una constante (p. €.
empleados publicos por mil habitantes).

Los indices de crecimiento miden € aumento de un colectivo en un espacio de
tiempo, por el nimero de veces que se incrementa la variable considerada, estos
indices pueden ser acumulativos y relativos, representan el aumento real de una
variable respecto de otra en nimero de veces, sin embargo |os incrementos miden la
diferencia en nimeros absolutos. Se puede decir por gjemplo que € salario medio
del persona operario aument6 en 0,30 veces (crecimiento) o que aumentd 10.400
pesetas (incremento).

La prevalencia sirve para medir la mayor importancia relativa que mantiene una
variable respecto de otra.

La utilizacién de las medias como indice tiene €l habitual sentido estadistico de
tendencia central, la media aritmética es con mucho la més empleada, a veces
incluso sin comprobar € grado de dispersiéon de los valores, también se utilizan a
veces la media geométrica o la media cuadratica.
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Las correlaciones son extraordinariamente Gtiles para medir la covariacion existente
entre dos series de variables, contando con la relacion entre todos los pares de
valores a la vez. La metodologia estadistica ha desarrollado modelos mateméticos,
(como férmulas gue representan relaciones entre variables) €l path analysis y los
procedimientos de inferencia causal (Duncan, 1966. Blalock, 1964. Heise, 1969).

7. Consideracionesfinales.

En una primera parte nos hemos centrado en la importancia de la evaluacion
organizacional para uno de los subsistemas del management empresarial: € control
del sistema psicosocial, para posteriormente intentar elaborar una aproximacion a
control y evaluacion de la gestion del sistema mencionado. Como anexo a estas
lineas se presentan algunas de las posibles &reasy dimensiones que pueden facilitar
ese control de lagestion del trabajo y los recursos humanos en la empresa.

Nuestra realidad empresarial requiere una gestion profesionalizada de las ciencias
psicosociales, donde se consideren los avances que se producen en la psicologia y
sociologia de las organizaciones. El factor humano y su potencia es y ha sido
reiteradamente citado como elemento clave para € éxito empresarial, sin embargo,
pocas son las ocasiones en las que este subsistema organizacional es auditado para
investigar sus disfunciones y mejorar su funcionamiento global. La mayoria de las
veces hos conformamos con un balance de la contabilidad social sin ocuparnos de
los aspectos psicosociales de la empresa, aspectos que pueden ser criticos en la
facilitacion o inhibicion de laeficaciay eficienciaempresarial. Lanecesidad de un
funcionamiento eficiente y eficaz del mayor activo de la empresa, es una de las
mayores preocupaciones de quienes tienen la responsabilidad de dirigir a las
personas en el contexto laboral, es por ello que através de estas paginas animamos a
incorporar sistemas de control y evaluacion en la gestion del sistema psicosocia de
laempresa.

Sin embargo, nuestro atrevimiento va més ala y esbozamos en este articulo una
aproximacion basada en €l metoddlogo P. Lazarsfeld, en la que se explican |os pasos
para delimitar las éreas, dimensiones, subdimensiones e indicadores que pueden
sernos de utilidad para estar adecuadamente informados en nuestro ambito de
intervencién y asi adoptar las decisiones mas pertinentes en la direccion de la
conducta organizacional .

No seria una excusa ni un pretexto s enfatizasemos las dificultades y las
limitaciones en la intervencion psicosocial, por ello, es absolutamente necesario
seflalar y advertir que una empresa es una realidad organizacional, suficientemente,
ampliay compleja como para pretender un analisis completo de su actividad socia y
comportamental, esto seria ilusorio. Por tanto, se debe delimitar, €l objeto y limites
del andlisis asi como los objetivos, € grado de profundidad y €l nivel o niveles de
intervencion.
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Anexo: Esquema de las Areasy Dimensiones para el Control y Auditoria del

subsistema psicosocial de la empresa.

Area

Dimensiéon

Trabajo

Significado y valores labor ales, (creencias sobre el trabajo,
centralidad e importancia de éste, implicacion y compromiso con el
trabgj o).

Condiciones detrabajo (de empleo, ambientales, de seguridad,
condiciones sociales, caracteristicas de |as tareas, condiciones de
demanday carga de trabgj o).

Aspectos temporales del trabajo (horarios de trabajo, presion
temporal, ciclos de produccion, gestion del tiempo).

Gestion del trabajo (tareas, puestos, roles, etc.)

Ajuste per sona-tr abaj o (persona-puesto, individuo-organizacion,
gjuste a cambio)

Socializacion laboral (dimension temporal, tacticas empresariales de
socializacion, integracion laboral, etc.)

Trabajoy otros ambitos extralaborales (trabajo y tiempo libre,
trabajo y familia).

Calidad de vida laboral (Contenido del puesto de trabajo, tecnologia
, supervisiony estilos de direccion, politicasy préacticas
empresariales, eficaciay productividad, implicacién de los
empleados, bienestar psicoldgico, flexibilidad, propension a
abandono, absentismo, rotacion, Precariedad versus estabilidad, etc.).

Organizacion

Estructura organizacional, dimensiones estructurales y contextuales
(propiedad, antigiiedad, componentes de la empresa, clases de
unidades organizativas, origen e historia, tamafio, coordinacion,
tecnologia, centralizacion, complejidad, formalizacion, configuracion,
etc.).

Motivacion laboral (motivadores del contenido y del contexto del
trabgjo, personalidad motivacional, planes y programas de
motivacion, etc.).

Satisfaccion laboral (eventos o condiciones de satisfaccion, agentes
de la satisfaccion, consecuencias, satisfaccion con |as recompensas,
satisfaccion con lasupervision, etc.).

Estréslaboral (poblaciones laboral de riesgo, control de estresores,
estrategias de afrontamiento, etc.)
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Area

Dimensiéon

Grupos de trabajo (segin e nivel de formalidad, la permanencia
temporal, € grado de autonomia, de su integracién ambiental,
estructura de los grupos, contexto fisico, social y temporal, estrategias
de decision,

Trabajo en grupo (Tipos de tareas grupales actividad grupal,
influenciadel grupo).

Liderazgo (estilos de direccién, roles directivos, liderazgo y
productividad, eficacia de los directivog/as, liderazgo y desarrollo de
equipos).
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Dimensiéon

Participacién (grado de formalizacién, forma de participacion, nivel
organizacional, grado de implicacion, objeto y contenido, centralidad
del objeto, fases de participacién en la toma de decisiones, formas de
participacion).

Poder, autoridad y jerarquia (intensidad € poder, rango, dominio,
bases, fuentes, tacticas y métodos de influencia, efectos de la
influencia, direccion del poder, comportamiento politico, jerarquia).

Conflicto (niveles de conflicto, funciones y disfunciones del
conflicto, etc.)

Comunicacion (estructura de la comunicacion, direccién de los flujos
de comunicacion, grado de formalizacion, flujos de funcion, redes de
comunicacion, efectos de los sistemas de comunicacion).

Cultura organizacional (actores, simbolos, ritos, tipo de cultura,
subculturas, etc.).

Clima organizacional (autonomia, confianza, cohesién, presion,
apoyo, reconocimiento, justicia e innovacion, clima psicoldgico,
agregado, colectivo, organizacional).

Recur sos
Humanos

Andlisis de puestos de trabajo (utilidades y objetivos, descripciones
y requisitos de los puestos, agentes informantes, técnicas utilizadas,
etc.).

Plantilla de personal (caracteristicas socio-demograficas, gestion
previsional).
Planificacion y dimensionamiento del personal.

Clasificacion Profesional (Regulacién convencional: convenios,
normas reguladoras, etc., grupos profesionales).

Reclutamiento (modalidades de reclutamiento, Fuentes de
reclutamiento, Evaluacion del reclutamiento).

Seleccion (Técnicas de seleccion. Ajuste y socializacion. Evaluacion
de la seleccion).

Formacion y desarrollo (necesidades formativas, formacion de
entrenamiento, formacion en capacitacion, formacion en desarrollo,
evaluacion de laformacion y el desarrollo).

Gestiéon de las competencias.
Planes de carrera (Desarrollo de carrera. Planes de sucesion).

Sistema de retribucién y compensaciones (Estructura del sistema
salarial. Sistema de vaoracion. Técnicas de valoracion. Niveles
salariales. Equidad salaria interna. Equidad salarial externa. Precio de
las funciones. Beneficios sociales. Eficacia salarial. Motivacion y
satisfaccion con las recompensas. Comunicacion y participacion
salarial.)
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Dimensiéon

Evaluacion de la actividad laboral y € desempefio. (Utilidades de
la evaluacion, Objeto de las evaluaciones (resultados o desempefios o
mixto. Criterios de uso (simples, compuestos 0 multiples). Actores de
la evaluacion. Técnicas e instrumentos de evaluacion (relacionadas
con la produccion y/o estimacion de méritos).

Seguridad e higiene laboral (Prevencion de riesgos. Salud laboral.
Accidentabilidad. Siniestralidad).

Economia de Recursos Humanos (Rentabilidad de los recursos
humanos. Rendimiento laboral. Productividad y economicidad.
Contabilidad social).
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