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Prefacio

La administracién de recursos humanos (ARH) es un
area extremadamente sensible ala mentalidad que impe-
ra en las organizaciones, razdn por la cual es contingente
y situacional. Depende de la cultura que exista en cada
organizacién, asi como de la cultura organizacional que
se adopte. E igualmente depende de las caracteristicas
del contexto ambiental, del giro de la organizacién, de
las caracteristicas internas, de sus funciones y procesos
y de un sinndmero de otras variables importantes.

En una época llena de incertidumbre, restricciones,
problemas, amenazas y dificultades de toda indole, en
la que se acentua la inflacion, la recesion y el desempleo,
la administracion de recursos organizacionales se hace
cada vez mas compleja y desafiante. Especialmente la
ARH, donde la reduccion de gastos parece ser mas facil
y de efectos mas inmediatos y visibles desde el punto
de vista estrictamente financiero; a muchos administra-
dores les resulta facil lograr una reduccion de costos por
medio de implacables recortes de némina o de los bene-
ficios otorgados a los empleados.

Asi, en tiempos de austeridad, la ARH suele ser el
area mas afectada: una especie de reserva a costa de la
cual algunas empresas suelen hacer sus ahorros o re-
ducciones para salvaguardar sus resultados a corto pla-
zo, poniendo en riesgo la salud organizacional y los re-
sultados a mediano y largo plazo. Tal estrategia se debe
casi siempre, en la mayoria de las empresas, al descono-

cimiento de las caracteristicas, proporciones y naturale-
za del area de RH vy, sobre todo, a la falta de considera-
cidn a las personas: personas como recursos y personas
COMO personas.

Sin embargo, la ARH tiene grandes cambios e inno-
vaciones. Especialmente, en este tercer milenio, debido a
la creciente globalizacién de las empresas y a la gradual
exposicion a la fuerte competencia mundial; actualmen-
te, cuando las palabras de moda son productividad, cali-
dady competitividad. En este nuevo contexto, las perso-
nasya nosonun problema paralas organizacionessinola
solucién de sus problemas. Las personas ya no son un
desafio sino una ventaja competitiva para aquellas or-
ganizaciones que saben manejarlas. Las personas ya no
son el recurso organizacional mas importante sino el so-
cio principal del negocio, el que le da dinamismo, vigor
e inteligencia.

Este libro constituye una modesta contribucion pa-
ra que los estudiantes de administracién en general, y
de recursos humanos en particular, tengan una vision
mas humana y estratégica de la ARH en nuestras orga-
nizaciones. Esta edicién es el resultado de una reformu-
lacién de la edicion compacta. Para los profesores que
adopten este libro como texto basico, existe el Manual
del profesor que puede solicitarse a través de nuestro sitio
www.chiavenato.com.

Idalberto Chiavenato
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Parte |

La interaccion entre
personas y empresas

La expresion “recursos humanos” se refiere a las perso-
nas que forman parte de las organizaciones y que de-
sempefian en ellas determinadas funciones. Las personas
pasan gran parte de su tiempo trabajando en las organi-
zaciones. Estas necesitan a las personas para sus activi-
dades y operaciones, de la misma manera que necesitan
recursos financieros, materiales y tecnoldgicos. De ahi la
denominacion de recursos humanos para describir a las
personas que trabajan en las organizaciones. En el mun-
do industrializado de hoy, la produccién de bienes y ser-
vicios no puede ser realizada por personas que trabajen
individualmente. Cuanto més industrializada es una so-
ciedad, tanto mas depende de las organizaciones para
satisfacer sus necesidades y aspiraciones. Por otro lado,
el efecto que tienen sobre la vida y la calidad de vida de
las personas es enorme y perdurable. La razon es senci-
lla: las personas nacen, crecen, viven, se educan, trabajan
y se divierten dentro de ellas. Las organizaciones, cuales-
quiera que sean sus objetivos (lucrativos, educativos,
religiosos, politicos, sociales, filantrépicos, econdmicos,
etc.), atrapan como tentaculos a las personas, que al mis-
mo tiempo se vuelven cada vez mas dependientes de la
actividad organizacional. A medida que las organizacio-
nes crecen y se multiplican requieren un mayor nimero
de personas y aumenta la complejidad de los recursos
necesarios para su supervivencia y crecimiento.

El contexto sobre el que opera la administracién de re-
cursos humanos (ARH) esta constituido por las organiza-
cionesy por las personas que forman parte de ellas. Las

organizaciones estan formadas por personasy dependen
de éstas para lograr sus objetivos y cumplir sus misio-
nes. Para las personas, las organizaciones constituyen un
medio para lograr diversos objetivos personales con un
costo minimo en cuanto a tiempo y esfuerzo, y con
un minimo de problemas. Muchos de los objetivos per-
sonales no se podrian lograr jamas mediante esfuerzos
personales aislados. Las organizaciones surgen, preci-
samente, para aprovechar la sinergia de los esfuerzos
de varias personas que trabajan coordinada y conjun-
tamente.

Breve historia de la ARH

La ARH es una especialidad que surgi6 debido al creci-

miento y a la complejidad de las tareas organizacionales.
Sus origenes se remontan a los comienzos del siglo xX,
como consecuencia del fuerte impacto de la Revolucién
Industrial; surgio con el nombre de Relaciones Industriales
como una actividad mediadora entre las organizaciones
y las personas, para suavizar o aminorar el conflicto entre
los objetivos organizacionales y los objetivos individua-
les de las personas, hasta entonces considerados como
incompatibles o irreconciliables. Era como si las perso-
nas y las organizaciones, a pesar de estar estrechamente
interrelacionadas, vivieran separadas, con las fronteras
cerradas, las trincheras abiertas y necesitando un inter-
locutor ajeno a ambas para entenderse o, por lo menos,
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para aminorar sus diferencias. Ese interlocutor era un
area que recibia el nombre de Relaciones Industriales y que
buscaba articular capital y trabajo, interdependientes,
pero en conflicto. Con el paso del tiempo, el concepto de
relaciones industriales cambi6 radicalmente, sufrié una ex-
traordinaria transformacién. Alrededor de la década de
1950, se le llamo administracién de personal. Ya no se trata-
ba s6lo de mediar en las desavenencias y de aminorar los
conflictos, sino, principalmente, de administrar personas
de acuerdo con la legislacion laboral vigente y adminis-
trar los conflictos que surgian continuamente. Poco des-
pués, alrededor de la década de 1960, el concepto sufrid
una nueva transformacion. La legislacién laboral se vol-
vio gradualmente obsoleta, mientras que los desafios de
las organizaciones crecian desproporcionadamente. Las
personas fueron consideradas como los recursos funda-
mentales para el éxito organizacional; como los Unicos
recursos vivos e inteligentes de que disponen las organi-
zaciones para hacer frente a los desafios.

Asi, a partir de la década de 1970, surgié el concepto
de administracion de recursos humanos (ARH), aunque to-
davia sufria de la vieja miopia de ver a las personas co-
mo recursos productivos o meros agentes pasivos cuyas
actividades deben ser planeadas y controladas a partir
de las necesidades de la organizacién. A pesar de que la
ARH abarcaba todos los procesos de administracion de
personal que se conocen ahora, partia del principio de
que las personas debian ser administradas por la orga-
nizacién o por un area central de ARH. Sin embargo, con
las nuevas caracteristicas del tercer milenio (globaliza-
cion de la economia, fuerte competitividad en el mundo
de los negocios, cambios rapidos e imprevisibles y el di-
namismo del ambiente), las organizaciones que tienen
éxito ya no administran recursos humanos ni tampoco
administran a las personas, ya que eso significa tratarlas
como agentes pasivos y dependientes; ahora adminis-
tran con las personas. Eso significa tratarlas como agen-
tes activos y proactivos, dotados de inteligencia y crea-
tividad, de iniciativa y decisién, de habilidades y com-
petencias, y no sélo de capacidades manuales, fisicas o
artesanales. Las personas no son recursos que la orga-
nizacion consume y utiliza, y que producen costos. Al
contrario, las personas constituyen un poderoso activo
que impulsa la creatividad organizacional, de la misma
manera que lo hacen el mercado o la tecnologia. Asi, nos
parece que es mejor hablar de administracion de personas
para resaltar la administracién con las personas, como
socios; y no de las personas, como recursos.

En este nuevo concepto resaltan tres aspectos fun-
damentales:

a) Las personas son diferentes entre si, estan dotadas de
una personalidad propia, tienen una historia perso-
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nal particular y diferenciada; son poseedoras de ha-
bilidades y conocimientos, destrezas y competencias
indispensables para la adecuada administracién de
los recursos organizacionales. Las diferencias indi-
viduales deben ser resaltadas y no eliminadas o es-
tandarizadas ni homogeneizadas. Esto es, conside-
rar a las personas como seres dotados de inteligen-
cia y creatividad, de iniciativa y decisidn, de habili-
dades y competencias, y no como meros recursos de
la organizacion.

b) Las personas son los elementos vivos y los impulsores
de la organizacion, capaces de dotarla de la inte-
ligencia, talento y aprendizaje indispensables pa-
ra su constante renovacion y competitividad en un
mundo lleno de cambios y desafios. Las personas
poseen un increible don de crecimiento y de desa-
rrollo personal; por lo tanto, deben ser vistas como
fuente de impulso propio y no como agentes iner-
tes o estaticos.

¢) Las personas son socios de la organizacién y 1os Unicos
capaces de conducirla a la excelencia y al éxito. Co-
mo socios, las personas hacen inversiones en la or-
ganizacion (en forma de esfuerzo, dedicacion, res-
ponsabilidad y compromiso) esperando obtener ga-
nancias de estas inversiones (en forma de salarios,
incentivos, crecimiento profesional, carrera, etc.).
Una inversion solo se justifica si produce una ganan-
cia interesante. A medida que la ganancia es mejory
sustentable, la inversion tendera a aumentar. En es-
to reside el caracter de reciprocidad en la interaccion
persona-organizacion, asi como el caracter de acti-
vidad y autonomia, y no mas de pasividad e inercia
de las personas. Personas como socios de la organi-
zacién y no como meros sujetos pasivos dentro de la
organizacion.

Este libro se basa en este concepto, a pesar de que se
conserva la denominacion de ARH, debido a la adop-
cion mundial del término. Sin organizaciones ni perso-
nas, ciertamente no habria ARH; en realidad es dificil
separar las organizaciones de las personas y viceversa.
No hay fronteras definidas entre lo que es 'y no es una
organizacién, asi como no se pueden determinar exac-
tamente los limites de la influencia de cada persona en
una organizacion.

Enfoque sistémico

Para facilitar tanto el estudio de las relaciones entre in-
dividuos y organizaciones como el estudio propio de la
administracion de recursos humanos, se consideraran a las
organizaciones, a los grupos y a las personas como siste-

Lainteraccion entre personas y empresas

www.FreeLibros.me



mas abiertos en interaccién continua con sus ambientes.
El concepto de sistema abierto tiene su origen en la biolo-
gia, en el estudio de la dependencia y adaptacion de los
seres vivos al ambiente. Sin embargo, este concepto ha
invadido rapidamente otras disciplinas cientificas como
la psicologia, la sociologia y la administracion. Un sistema
abierto describe las acciones e interacciones de un orga-
nismo vivo dentro del ambiente que lo rodea. Asi, en la
biologia, el desarrollo y crecimiento de un organismo
empieza con la fertilizacion de la célula, que después se
reproduce, mediante la nutricion, siempre a través de
acciones e interacciones con su ambiente.

El concepto de sistemas se utiliza porque proporcio-
na una manera mas completa y contingente de estudiar
la complejidad de las organizaciones y la administra-
cion de sus recursos. Con este concepto no sélo se vi-
sualizan los factores ambientales internos y externos co-
mo un todo integrado, sino también las funciones de los
sistemas que lo componen. A pesar de que las organiza-
ciones sean complejas, este concepto proporciona una
forma de pensar que supera la complejidad y reconoce
la naturaleza de los problemas complicados.

El enfoque sistémico, en la administracion de recursos
humanos, puede dividirse en tres niveles de andlisis, a
saber:

a) Nivel del comportamiento social (la sociedad como ma-
crosistema): permite visualizar la compleja e intrin-
cada sociedad de organizaciones y la trama de inter-
accion entre ellas. Este nivel retrata las relaciones de
la organizacién como un todo con la sociedad. El ni-
vel social funciona como la categoria ambiental del
comportamiento organizacional.

b) Nivel del comportamiento organizacional (la organi-
zacion como un sistema): visualiza la organizacién
como un todo, dentro del cual sus componentes in-
teractlan entre si y también con los elementos rele-
vantes del ambiente.

¢) Nivel del comportamiento individual (el individuo como
un microsistema): permite una sintesis de varios con-
ceptos sobre comportamiento, motivacién, aprendi-
zaje, etc, y una mejor comprension de la naturaleza
humana. Este nivel refleja el comportamiento de las
personas y de los grupos en la organizacion.

En algunos aspectos, estos tres niveles pueden so-
breponerse. Desde esta perspectiva sistémica, la interac-
cion entre personas y organizacion se visualiza en una
dimension mas amplia y dinamica.

El contexto de la ARH

El contexto de la ARH es al mismo tiempo dindmico y
cambiante. La primera caracteristica de este contexto es
la complejidad. La manera en que las personas y las or-
ganizaciones se relacionan para alcanzar sus objetivos
varia de una organizacién a otra. Algunas organizacio-
nes se caracterizan por una vision democratica y abierta
para tratar a las personas, mientras que otras parecen
haberse detenido en el tiempo y en el espacio con la
adopcién de politicas anacrénicas y retrogradas.

La segunda caracteristica es el cambio. El mundo
atraviesa por grandes cambios y transformaciones en
los aspectos econémicos, sociales, tecnoldgicos, cultura-
les y demogréficos. Estos cambios y transformaciones
ocurren de manera cada vez mas rapida e imprevisi-
ble. Las organizaciones no siguen la creciente velocidad
de cambio, ya que tardan en incorporar a su comporta-
miento y a su estructura organizacional las innovacio-
nes que ocurren a su alrededor. El problema es que mu-
chas organizaciones no tienen la menor idea de que el
mundo se modificay se olvidan de cambiar.

La primera parte de este libro trata de la conviven-
cia e interaccion entre personas y organizacion. Por lo
tanto, el capitulo 1 esta dedicado al estudio de algunas
caracteristicas basicas de las organizaciones; en tanto
gue en el capitulo 2 se exponen las cualidades mas im-
portantes de las personas, concebidas como seres dota-
dos de inteligencia, habilidades, conocimientos y com-
petencias indispensables para la adecuada administra-
cion de los recursos organizacionales. En el capitulo 3
se aborda la interaccion entre personas y organizacio-
nes dentro del ambiente laboral. La convivencia entre
personas y organizaciones puede ser extremadamente
eficaz, Util, satisfactoria y sinérgica, esto depende de
la manera en que las organizaciones traten de relacio-
narse e interactuar con las personas que forman parte
de ellas.
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Figura I.1  Un ejemplo de sistemas y subsistemas.
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Las organizaciones

Lo que vera
en este capitulo

El concepto de organizacion.

Las diferentes eras de las organizaciones.
Las organizaciones como sistemas sociales.
Las organizaciones como sistemas abiertos.
Mision organizacional.

Niveles organizacionales.

Las organizaciones y el ambiente.
Concepto de eficacia organizacional.

Las competencias organizacionales.

Objetivos de
aprendizaje

Discutir el concepto de organizacién y su complejidad.
Aprender a situar las organizaciones en sus distintas eras.
Caracterizar las organizaciones como sistemas sociales abiertos.

Describir los niveles organizacionales y la influencia
ambiental.

Presentar los indicadores de eficacia organizacional.
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CASO INTRODUCTORIO

La nueva organizacién de Masterpiece

Roberto Pérez es el presidente de Masterpiece, em-
presa que se dedica a la produccion y comercializa-
cién de partes para automoviles. El sabe que otras
empresas, competidoras suyas, fabrican productos
semejantes, por lo que Masterpiece enfrenta el desa-
fio de ser mejor que aquéllas en términos de calidad,
productividad y precio. Para competir no basta po-
seer maquinas y equipos, instalaciones y tecnologia,

La ARH se mueve en un contexto formado por orga-
nizaciones y personas. Administrar personas significa
trabajar con las personas que forman parte de las orga-
nizaciones. Mas aun, significa administrar los demas
recursos con las personas. Asi las organizaciones y las
personas constituyen la base fundamental sobre la que
se mueve la ARH.

EL CONCEPTO DE ORGANIZACION

La vida de las personas esta conformada por una infi-
nidad de interacciones con otras personas y con orga-
nizaciones. El ser humano es eminentemente social e in-
teractivo; no vive aislado sino en convivencia y en rela-
cion constante con sus semejantes. Debido a sus limita-
ciones individuales, los seres humanos se ven obligados
a cooperar unos con otros, formando organizaciones
para lograr ciertos objetivos que la accién individual,
aislada, no podria alcanzar. Una organizacién es un siste-
ma de actividades conscientemente coordinadas de dos
0 mas personas.! La cooperacion entre estas personas es
esencial para la existencia de la organizacién. Una organi-
zacion existe solo cuando:

Hay personas capaces de comunicarse, que
2. Estan dispuestas a contribuir en una accion conjunta,

A fin de alcanzar un objetivo comun.

La disposicidn a contribuir con la organizacion signi-
fica, principalmente, la capacidad de sacrificar el control
sobre la propia conducta en beneficio de la coordinacion.
Esta disposicién a participar y contribuir con la organi-
zacion varia de individuo a individuo, aun en un mismo
individuo, con el paso del tiempo. Esto significa que el
sistema de contribuciones totales es inestable, ya que la

1 BARNARD, Chester |., As fungbes do executivo, Sao Pau-
lo, Atlas, 1971.
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recursos al alcance de los competidores, ya que se
pueden comprar o alquilar en el mercado. Se necesi-
ta contar con talento humano para producir articulos
mas baratos, mejores y en menos tiempo. Finalmen-
te, una empresa viva es mas que un conjunto de lo-
cales, maquinas e instalaciones; una empresa esta
hecha de personas. ;Cémo evaluar su empresa des-
de el punto de vista humano?

contribucién de cada integrante a la organizacién varia
enormemente, en funcion no sélo de las diferencias indi-
viduales existentes entre los integrantes, sino también en
funcién del sistema de recompensas que emplee la orga-
nizacion para incrementar las contribuciones.

@ Recuerde: La fuerza de las organizaciones

Las organizaciones permiten alos individuos satis-

facer distintos tipos de necesidades: emocionales,
espirituales, intelectuales, econdmicas, etc. En el
fondo las organizaciones existen para lograr obje-
tivos que los individuos en forma aislada no pue-
den alcanzar debido a sus limitaciones. Mediante
las organizaciones, la limitacién Ultima para lograr
muchos de los objetivos humanos no es la capa-
cidad intelectual ola fuerza, sino la habilidad para
trabajar eficientemente en equipo. ;Qué opina so-
bre esto el lector?

La complejidad de las organizaciones

Hay una variedad enorme de organizaciones. empresas
industriales, empresas comerciales, empresas de servi-
cios (bancos, hospitales, escuelas, transportes, etc.), or-
ganizaciones militares, publicas (Qubernamentales y no
gubernamentales), entre otras. Las organizaciones pue-
den estar enfocadas tanto a la produccion de bienes o
productos (articulos de consumo, maquinas y equipos,
etc.) como a la produccidn o prestacion de servicios (ac-
tividades especializadas como manejo de dinero, medi-
cina, divulgacion del conocimiento, planeacién y control
del trafico, etc.). Asi, existen organizaciones industriales,
econdmicas, comerciales, religiosas, militares, educati-
vas, sociales, politicas, entre otras. La influencia de las
organizaciones en la vida de las personas es fundamen-
tal: la manera en la que las personas viven, compran,
trabajan, se alimentan, se visten, sus sistemas de valo-
res, expectativas y convicciones son profundamente in-
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fluidos por las organizaciones. Y viceversa, también las
organizaciones son influidas por la manera de pensar,
sentir y reaccionar de las personas.

La sociedad moderna es una sociedad de organiza-
ciones.2 Estas son sistemas extremadamente complejos,
compuestos de actividades humanas de distintos nive-
les. Personalidades, grupos pequefios, relaciones inter-
grupales, normas, valores, actitudes, todo esto existe ba-
jo un modelo complejo y multidimensional. Sin embar-
go, esa complejidad constituye la base de la compren-
sion de los fendmenos organizacionales que, por otro
lado, hace dificil la vida al administrador.3

En la medida en que las organizaciones tienen éxito,
tienden a crecer. Su crecimiento se lleva a cabo mediante
el aumento del nimero de personas y de recursos. Para
que ese volumen de personas pueda ser administrado,
se produce, a su vez, un aumento en el nimero de ni-
veles jerarquicos. A medida que éste aumenta, se da un
distanciamiento gradual entre las personas (y sus obje-
tivos personales) y la alta direccién de la organizacion
(y sus objetivos organizacionales). Este distanciamiento,
casi siempre, conduce a un conflicto entre los objetivos
individuales de los trabajadores y los objetivos organi-
zacionales de la alta direccién.

Nota interesante: Caracteristicas
de las organizaciones complejas

A las grandes organizaciones se les llama organi-

zaciones complejas por poseer las caracteristicas
siguientes:#

1. Complejidad. Las organizaciones se diferencian
de los grupos y de las sociedades por su com-
plejidad estructural, la cual se refiere a la exis-
tencia de distintos niveles horizontales y verti-
cales dentro de ella. A medida que hay division
del trabajo, aumenta la complejidad horizontal
de la organizacién, y conforme surgen nuevos
niveles jerarquicos para un mejor control y re-
gulacién, aumenta la complejidad vertical. Asi,
muchos autores se refieren a organizaciones al-
tas (con muchos niveles jerarquicos) y organi-
zaciones planas (con pocos niveles jerarquicos).

2 BOULDING, Kenneth E., The organizational revolution,
Chicago, Quadrangle, 1968, pp. 3-32.

3 ARGYRIS, Chris, A integragdo individuo-organizagéo, Sdo
Paulo, Atlas, 1975, p. 23.

4 ROME, Beatrice K. y Rome, Sydney C., “Leviathan: an
experimental study of large organizations with the aid of computers”,
en Bowers, Raymod V. (Org.), Studies in behavior on organizations: a re-
search symposium, Athens, University of Georgia Press, 1966, pp. 257-
258.

Mientras que los miembros de organizaciones
planas se relacionan cara a cara, en las orga-
nizaciones altas se requiere de intermediarios
para coordinar e integrar las actividades de las
personas. La interaccion se vuelve indirecta.

2. Anonimato. Se da importancia a las tareas y
operaciones, no a las personas. Lo que importa
es que la operacion sea realizada, no impor-
ta quién la realice.

3. Rutinas estandarizadas para procedimientos y
canales de comunicacion. A pesar del ambiente
laboral impersonal, las organizaciones presen-
tan la tendencia a la formacion de grupos infor-
males personalizados dentro de las mismas.

4. Estructuras personalizadas no oficiales. Constitu-
yen la organizacién informal que funciona pa-
ralelamente a la estructura formal.

5. Tendencia a la especializacion y a la diversifica-
cion de funciones. Tiende a separar las lineas de
autoridad formal de aquellas de competencia
profesional o técnica.

6. Tamarno. El tamafio es un elemento final e in-
trinseco de las grandes organizaciones, ya que
resulta del nimero de participantes y de las
areas que forman su estructura organizacional.

Las organizaciones constituyen una de las mas no-
tables instituciones sociales que la creatividad e inge-
nio humano hayan creado. Las organizaciones de hoy
son diferentes de las de ayer y, probablemente, mafiana
en el futuro distante presentaran diferencias alin mayo-
res. No existen dos organizaciones iguales, pues pue-
den tener diferentes tamafos y estructuras organiza-
cionales. Existen organizaciones para los mas diversos
ramos de actividades, mediante diferentes tecnologias
para producir bienes o servicios de los tipos mas diver-
sos, que se venden y distribuyen de diferentes formas

Cuadro 1.1 Algunos ejemplos de organizaciones

= Empresas = Hospiakesy = Ciney teatro
industriales laboratorios

* Bancosy = Radioy = Empresas de
financieras television publicidad

= Escuelasy = Empresas » (Clinicas
universidades periodisticas

= Tiendasy = Empresas de = Restaurantes
Comertios consultoria

s lIglesas = Empresas de = Centros

auditoria comerciales
Capitulo 1 Las organizaciones 7
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en los mas variados mercados, a fin de que sean utiliza-
dos por los mas diversos clientes. Ademas, las organiza-
ciones operan en ambientes diferentes, con las mas va-
riadas influencias y contingencias, que se modifican de
acuerdo con el tiempo y el espacio, y reaccionan a ellas
por medio de estrategias para alcanzar resultados dife-
rentes. Todo esto hace que las organizaciones presenten,
ademas de una enorme diversidad, una sorprendente
complejidad.

LAs DIFERENTES ERAS DE LA ORGANIZACION

Diariamente, las organizaciones sufren cambios y trans-
formaciones, ya sea con la introduccién de tecnologias
nuevas o diferentes, modificando sus productos o servi-
cios, con la alteracion del comportamiento de las perso-
nas o el cambio de sus procesos internos. Las organiza-
ciones presentan caracteristicas diferentes en su estruc-
tura y en sus procesos. Estos cambios causan un efecto
constante en la sociedad y en la vida de las personas, lo
que acelera cada vez mas los cambios ambientales que
mas adelante veremos.

En el transcurso del siglo xx, las organizaciones pa-
saron por tres etapas distintas: la era de la industrializa-
cion clasica, la era de la industrializacién neoclasicay la
era de la informacion.

Era de la industrializacion clasica

Abarca el periodo entre 1900 y 1950. Representa medio
siglo en el que se intensifico el fendmeno de la indus-
trializacion, que se inicié con la Revolucion Industrial.
La estructura organizacional tipica de este periodo se
caracteriza por el formato piramidal y centralizador, la
departamentalizacién funcional, el modelo burocratico,
la centralizacién de las decisiones en la alta direccion, el
establecimiento de reglas y regulaciones internas para
disciplinary estandarizar el comportamiento de los inte-
grantes. La cultura organizacional predominante estaba
orientada al pasado y a la conservacion de tradiciones
y valores a través del tiempo. Las personas eran consi-
deradas recursos de produccion, junto con otros recur-
sos organizacionales como las maquinas, el equipo y el
capital; dentro de la concepcidn de los tres factores tra-
dicionales de produccion: naturaleza, capital y trabajo.
Debido a esta concepcién, la administracién de personas
era tradicionalmente denominada relaciones industriales.
Todo estaba al servicio de la tecnologia. EI hombre era
considerado un apéndice de la maquina. El mundo esta-
ba cambiando, si bien aun lentamente: los cambios eran
suaves, progresivos, paulatinos, previsibles.

8 Partel

Era de la industrializacion neoclasica

De 1950 a 1990. Se inicia a finales de la Segunda Guerra
Mundial. El mundo empezd a cambiar rapidamente; los
cambios se hicieron mas rapidos e intensos y poco previ-
sibles. La velocidad de cambio aumentd. Las transaccio-
nes comerciales pasaron de locales a regionales, de regio-
nales a internacionales y se volvieron gradualmente mas
complejas. El antiguo modelo burocratico y funcional,
centralizador y piramidal, utilizado para dar forma a las
estructuras organizacionales, resultd lento y demasiado
rigido frente a los movimientos que se producian en el
ambiente. Las organizaciones probaron nuevos mode-
los de estructuras que les pudieran proporcionar mayor
innovacion y mejor adaptacion a las nuevas situaciones.
Surgio la organizacién matricial para tratar de adaptary
revivir la vieja y tradicional organizacion funcional. Ade-
mas del enfoque matricial, se le agregd un esquema lateral
de departamentalizacion por productos o servicios para
agilizary funcionar como un “turbo” capaz de proporcio-
nar una estructura con caracteristicas de innovacion y di-
namismo, y asi, alcanzar una mayor competitividad. De
hecho, la organizacion matricial promovié una mejoria
necesaria en la arquitectura, pero no la suficiente, pues no
elimino la obstinacion de la estructura funcional. Sin em-
bargo, sus ventajas fueron aprovechadas por medio de la
fragmentacion de las grandes organizaciones en unidades
estratégicas de negocios que resultaron mas faciles de ad-
ministrar y mas agiles. A medida que el conservadurismo
dio lugar a la innovacién, la cultura organizacional dejo
de privilegiar a las tradiciones pasadas para concentrarse
en el presente. La vieja concepcion de relaciones industria-
les fue sustituida por la nueva vision de administracion de
recursos humanos. Las personas fueron concebidas como
recursos vivos y no como factores inertes de produccién.
La tecnologia pas6 por un sorprendente e intenso desa-
rrollo y empez6 a influir poderosamente en la vida de las
organizaciones y de las personas que formaban parte de
ellas. EI mundo seguia cambiando. Y los cambios eran
muy rapidos y acelerados.

Era de la informacion

Comienza alrededor de 1990, es la época actual. Su ca-
racteristica principal son cambios rapidos, imprevisi-
bles e inesperados. Drucker> previé esa poderosa trans-
formacién mundial. La tecnologia produjo desarrollos

5 DRUCKER, Peter F., Uma era da descontinuidade: adminis-
trando em tempos de grandes mudancgas, Sdo Paulo, Pioneira, 1995; DRU-
CKER, Peter F,, Sociedade pos-capitalista, Sdo Paulo, Pioneira, 1993.
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por completo imprevistos y transformé el mundo en
una aldea global. La informacién logré recorrer el pla-
neta en milésimas de segundo. La tecnologia de la infor-
macion provocd el surgimiento de la globalizacién de
la economia: la economia internacional se transformé
en economia mundial y global. La competitividad en-
tre las organizaciones se hizo mas intensa. El mercado
de capitales pudo emigrar en cuestién de segundos de
un continente a otro en forma volatil, en busca de nue-
vas oportunidades de inversion, aunque transitorias. La
estructura organizacional matricial se hizo insuficiente
para proporcionar a las organizaciones la agilidad, mo-
vilidad, innovacién y el cambio necesarios para hacer
frente a las nuevas amenazas y oportunidades dentro
de un ambiente de intenso cambio y turbulencia. Los
procesos organizacionales se volvieron mas importan-
tes que las areas que constituyen la organizacién, a su
vez, éstas (ya sean departamentos o divisiones) se vol-
vieron transitorias y no definitivas, los puestos y fun-
ciones tienen que definirse y redefinirse continuamente
en razon de los cambios del entorno y de la tecnologia,
los productos y servicios se ajustan constantemente a las
demandas y necesidades del cliente, ahora dotado de
habitos cambiantes y exigentes. En las organizaciones
mas expuestas a modificaciones del entorno, la estructu-
ra predominante se fundamentd ya no en areas estables
sino en equipos multifuncionales de trabajo con actividades
transitorias enfocadas a misiones especificas y con obje-

tivos definidos. La organizacion del futuro funcionara
sin limites de tiempo, espacio o distancia. Se hara un
uso distinto del espacio fisico, las oficinas privadas da-
ran paso a locales colectivos de trabajo, mientras que las
funciones de apoyo seran realizadas en casa por los em-
pleados. Existira la organizacion virtual interconectada
electrénicamente y sin papeleo, que funciona mejor,
de manera mas inteligente y cerca al cliente. El recur-
so fundamental ya no es el capital financiero, ahora lo
es el conocimiento. El dinero sigue siendo importante,
pero mas importante aldn es el conocimiento de como
utilizarlo y aplicarlo rentablemente. El empleo empieza
a migrar del sector industrial al sector de servicios, el
trabajo manual es sustituido por el trabajo mental, con
lo que se marca el camino hacia una era posindustrial
basada en el conocimiento y no en el sector terciario.
Las personas, sus conocimientos y habilidades mentales
se convierten en la base principal de la nueva organiza-
cion. La administracion de recursos humanos cede su lugar
a un nuevo enfoque: la gestion del talento humano. Las
personas dejan de ser simples recursos (humanos) orga-
nizacionales y son consideradas como seres dotados de
inteligencia, conocimientos, habilidades, personalidad,
aspiraciones, percepciones, etc. La cultura organizacio-
nal recibio un fuerte impacto del mundo exterior, con el
que empezd a privilegiar el cambio y la innovacion en-
focados hacia el futuro y el destino de la organizacion.
Los cambios se volvieron rapidos, sin continuidad con

Cuadro 1.2 Las tres etapas de las organizaciones en el transcurso del siglo xx
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Industrializacion clasica Industrializacion neoclésica Era de la informacion
Periodo 1900-1950 1950-1990 1990
Estructura Funcional, burocratica, pramidal, Matricial y mixta. Enfasis en la Fluiday flexible, totaimente
organizacional centralizada, rigida e inflexible. departamentalizacidn por productos, descentralizada. Enfasis en las redes
predominante Enfasis en las éress. Senidios u ofras unidades estratégicas | de equipos mutifuncionales.
de negocics.

Cultura Teorfa X. Transicion. Teoria .
organizacional Orientada al pasado, a las tradiciones y Orientada al presente y a lo actual. Orientada al futuro.

a los valores. Enfasis en la adapiacion al ambiente. | Enfasisen el cambio y en la

Enfesis en el mantenimiento del statu innovacion.

quo. Valora el conocimiento y la creatividad.

Valor a la experiencia.
Ambiente Estatico, previsible, pocos cambios y Intensificacidn de los cambios. Los Cambiante, imprevisible, turbulento.
organizacional graduales. Pocos desafios ambientales. cambios se dan con mayor rapidez.
Modo de tratar a las Personas como factores de produccion Personas como recursos Personas como seres humanos
personas inertes y estaticos, sujetos a reglas y organizacionales que necesitan ser proactivos, dotados de inteligenciay

regiamentos rigidos que los controlen. administrados. habiidades, que deben ser moivados

e impulsados.
Vision de Personas como proveedoras de mano Personas como recursos de la Personas como proveedoras de
las personas de obra. organizacion. conocimiento y competendas.
Denominacion Relaciones industriales. Administracion de recursos humanos. Gestion del talento humano.
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el pasado, creando un contexto ambiental de turbulen-
ciay de imprevisibilidad.

Asi, la ARH representa la manera en que las orga-
nizaciones tratan de alternar con las personas que par-
ticipan en ellas, en plena era de la informacion. Ya no
como recursos organizacionales que necesitan ser ad-
ministrados pasivamente, sino como seres inteligentes
y proactivos, capaces de tener responsabilidad e inicia-
tiva, asi como provistos de habilidades y conocimientos
que ayudan a administrar los demas recursos organiza-

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

cionales inertes y sin vida. Ya no se trata de administrar
personas, sino de administrar con las personas. Este es
el nuevo espiritu y la nueva concepcion. Ese caudal de
las personas sera la riqueza del mafnana. La moneda del
futuro ya no sera financiera, sera capital intelectual. El
recurso mas importante de la organizacion se encontra-
ra en la cabeza de las personas. Por lo tanto, un capital
muy especial que no puede ni debe ser tratado como
Mero recurso organizacional.

La nueva organizacion de Masterpiece

Roberto Pérez decidi6 convocar a los directivos de
Masterpiece para hacer una evaluacion de los pun-
tos fuertes y débiles de la empresa para compararla
con la competencia. Queria equiparar las ventajas y
las desventajas con respecto a sus competidores. Al

LAs ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS SOCIALES

En la sociedad moderna, casi todo proceso productivo
se realiza por medio de las organizaciones. Asi, la socie-
dad moderna e industrializada se caracteriza por ser
una sociedad compuesta por organizaciones. El hom-
bre moderno pasa la mayor parte de su tiempo en las
organizaciones, de las que depende para nacer, vivir,
aprender, trabajar, ganar su salario, curar sus enfer-
medades, obtener todos los productos y servicios que
necesita.

Desde un punto de vista mas amplio, las organiza-
ciones son unidades sociales (o agrupaciones humanas)
intencionalmente construidas y reconstruidas para el lo-
gro de objetivos especificos. Esto significa que se cons-
truyen de manera planeada y organizada para el logro
de objetivos determinados. A medida que se logran los
objetivos y que se descubren medios para obtenerlos a
menor costo y con menor esfuerzo, las organizaciones
se reconstruyen, es decir, se reestructuran y se redefi-
nen. Una organizacion no es nunca una unidad comple-
tay terminada, sino un organismo social vivo y sujeto a
constantes cambios.

10 Partel

poner el asunto sobre la mesa para la discusién y la
comparacion con el mercado, Pérez se dio cuenta de
que la ventaja competitiva de su empresa deberia es-
tar en las personas. ;Como?

Recuerde: Organizaciones lucrativas
y no lucrativas

La organizaciones pueden tener objetivos lucrativos
onolucrativos. Existen organizaciones explicitamen-
te creadas para lograr objetivos lucrativos como un
modo de autosustentarse mediante el excedente
de resultados financieros y de la obtencion de ga-
nancias de inversiones o de capital. También exis-
ten organizaciones que no necesariamente tienen
el lucro como objetivo principal. Las empresas son
ejemplos tipicos de organizaciones lucrativas, pues
cualquier definicion de empresa considera necesa-
riamente el objetivo de lucro. Empresa es la activi-
dad humana que busca reunir e integrar recursos
humanos y no humanos (recursos financieros, ma-
teriales, tecnoldgicos, de mercadotecnia, etc.), con
la finalidad de lograr objetivos de autosustento y de
lucro mediante la produccion y comercializacion
de bienes o servicios. El autosustento es el objeti-
vo obvio, pues da continuidad y permanencia a la
actividad. La utilidad representa la remuneracion
ala actividad y el estimulo que asegura la libre ini-
ciativa de continuar o incrementar esa actividad.

La interaccion entre personasy empresas

www.FreeLibros.me



Qué son:

Qué tienen: Qué hacen:

Personas

Satisfacen necesidades
Desarrolan grupos
Comportamiento Crean accion organizada
humano Moativan a las personas
o i
Contribuciones

Organizadas

Nacen

= Crecen

organizacondl Se transforman

Acuerdan
Se dividen

Personas que

Producen productos
ysenic

Procesos Contribuyen al bien

organizacionales de la socedad

Comunican

Toman decisiones

Figura 1.1 Lo que constituye alas organizaciones.®

LAs ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS ABIERTOS

Las organizaciones constituyen sistemas abiertos. Siste-
ma es un conjunto de elementos dindmicamente relacio-
nados que desarrollan una actividad para lograr deter-
minado objetivo o propésito. Todo sistema opera sobre
la materia, energia o informacion obtenidas del ambien-
te, las cuales constituyen los insumos o entradas (inputs)
de recursos necesarios para que el sistema pueda ope-
rar. Esos recursos son operados por las diversas partes
del sistema (subsistemas) y transformados en salidas o
resultados (outputs) para ser devueltos al ambiente. Pero
ademas de los recursos, las organizaciones necesitan de
competencias.

Hamel y Prahalad’ argumentan que en el futuro,
la habilidad de gestidn critica sera identificar, cultivar
y explorar las competencias esenciales que hagan posible
el crecimiento. Esto ocasiona cambios organizacionales,
como la identificacion y venta de actividades y marcas
no esenciales, asi como la aparicién de una red de alian-

6 CHIAVENATO, ldalberto, Comportamento organizacio-
nal: adindmica do sucesso das organizagdnes, Sdo Paulo, Thompson Lear-
ning, 2004, p. 23.

7 HAMEL, G.y PRAHALAD, C.K., “The core competence
of corporation”, Harvard Business Review, Boston, 68, mayo/junio 1990,
pp. 79-91.

zas estratégicas, en la que cada socio aporta sus com-
petencias esenciales para la formacion de una oferta de
mercado. Las competencias tienen que ser identificadas,
reforzadas y difundidas en la organizacion como base
de la estrategia, por lo que la direccion debe estar de
acuerdo con ellas y actuar congruentemente.

La competencia esencial da acceso potencial a una
amplia variedad de mercados; asimismo, es un deter-
minante significativo para la satisfaccién y beneficio del
cliente, ademas debe ser dificil de imitar por los com-
petidores. Respecto a estas tres caracteristicas identifi-
cadas por Hamel y Prahalad® (acceso, satisfaccién del
cliente y dificultad para ser imitada por otros) es impor-
tante revisar si la competencia se puede combinar con
otras habilidades para crear una ventaja Unica para los
clientes. Puede ser que la competencia sola no retina los
criterios citados, pero que combinada con otras compe-
tencias se vuelva un ingrediente esencial para definir la
singularidad de la organizacién.

8  Ibidem, pp. 79-91.
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@ Nota interesante: Concepto de sistema

Un sistema se define como:

a) un conjunto de elementos (partes o areas compo-
nentes del sistema);

b) dindmicamente relacionados, esto es, en interac-
cion (formando una red de comunicacion cu-
yos elementos son interdependientes);

¢) que realizan una actividad (operacion o proceso
del sistema);

d) para alcanzar un objetivo o propésito (finalidad
del sistema);

€ que operan sobre datos, energia o materia (que
constituyen los insumos o entradas de recur-
SOs necesarios para que opere el sistema);

f) tomados del ambiente que circunda al sistema (y
con el cual el sistema interactia dindmica-
mente);

g) para producir informacion, energia o materia (que
constituyen las salidas o resultados de la acti-
vidad del sistema).

Por lo tanto, un sistema esta constituido por cuatro

elementos esenciales:

a) Entradas o insumo: todo sistema recibe entradas o in-

sumos provenientes del ambiente externo. A través
de las entradas (inputs), el sistema importa los recur-
SOS e insuMOos necesarios para su operacion y conso-
lidacion.

0

lidas o resultados. Generalmente, estd compuesto
de subsistemas (areas o partes) especializados en el
proceso de cada tipo de recurso o insumo importado
por el sistema.

Salidas oresultados: constituyen el resultado de la ope-
racion del sistema. A través de las salidas (outputs) o
resultados, el sistema exporta de nuevo al ambiente
el producto de su operacion.

Retroalimentacién: significa la accion que ejercen las
salidas sobre las entradas, para mantener el equi-
librio en el funcionamiento del sistema. La retro-
alimentacién (feedback) constituye, por lo tanto,
una accion de retorno. La retroalimentacion es po-
sitiva cuando la salida (por ser mayor) estimula y
amplia la entrada incrementando la operacién del
sistema. La retroalimentacion es negativa cuando
la salida (por ser menor) inhibe o reduce la entra-
da deprimiendo la operacion del sistema. De es-
ta manera, la retroalimentacién mantiene al sis-
tema en funcionamiento dentro de ciertos limites.
Cuando el sistema no alcanza tales limites ocurre la
retroalimentacion positiva; cuando el sistema los
sobrepasa ocurre la retroalimentacion negativa.

Todo sistema existe y opera en un ambiente. El am-

biente es todo aquello que envuelve a un sistema; éste
proporciona los recursos que necesita el sistema para
existir, y es en el ambiente donde el sistema deposita sus
resultados. Pero no siempre es el ambiente una fuente
de recursos e insumos. Muchas veces, el ambiente tam-
bién es una fuente de amenazas y contingencias para el

sistema.
b) Proceso u operacion: es el nlcleo del sistema en el que
las entradas son procesadas o transformadas en sa-
Entradas Procesg Salidas
0 U operacion 0
insumos resultados _
Ambiente > » Ambiente
(Conversion o
fransformacion)
(Importacion) (Exporiacion)
Retroalimentacion

Figura 1.2  El sistema y sus cuatro elementos esenciales.
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Dependiendo de la manera en que se relacionen con
su ambiente, los sistemas pueden ser cerrados o abier-
tos. El sistema cerrado tiene pocas entradas y pocas sa-
lidas que lo relacionen con el ambiente externo. Estas
entradas y salidas son bien conocidas y guardan entre si
una relacién de causa y efecto: para una entrada deter-
minada (causa) hay siempre una salida (efecto) determi-
nada. Por esta razon el sistema cerrado es también lla-
mado sistema mecdnico o determinista. EI mejor ejemplo
de sistema cerrado son las maquinas, los motores y casi
toda la tecnologia inventada por el hombre.

Entre el sistema y su ambiente existe una separa-
cion nitida, esto es, las fronteras del sistema son cerra-
das. En realidad, no existe un sistema totalmente ce-
rrado (que seria hermético), ni totalmente abierto (que
seria evanescente). Todo sistema tiene cierto grado de
relacion o de dependencia del ambiente. El sistema ce-
rrado obedece a las leyes de la fisica en su relacion con
el ambiente.

El sistema abierto tiene una variedad enorme de en-
tradas y salidas en relacion con el ambiente externo.
Estas entradas y salidas no se conocen bien y sus rela-
ciones de causa y efecto son indeterminadas. Por eso el
sistema abierto es también llamado sistema orgdnico. El
mejor ejemplo de sistema abierto son los organismos en
general y las empresas en particular, todos los sistemas
vivos y, principalmente, el hombre. En estas organiza-
ciones no existe una separacion muy nitida entre el sis-
temay su ambiente, esto es, las fronteras del sistema son
abiertas y permeables. El sistema es abierto a medida
gue efectla transacciones o intercambios (entradas y sa-
lidas) con el ambiente que lo envuelve. En otros térmi-
nos, un sistema abierto presenta una gran interdepen-
dencia con su ambiente. Y esa interdependencia no obe-
dece a las leyes deterministas de la fisica.

El enfoque del sistema abierto entiende al sistema en
una relacion dinamica con el ambiente, del que recibe
varios insumos, los transforma de diversas formas y ex-
porta productos. Los insumos los recibe en forma de ma-
teriales, energia e informacion, con lo que evita el proce-
so de entropia® tipico de los sistemas cerrados. Este siste-
ma no solamente es abierto en relacion con su ambiente,
sino también en relacion consigo mismo, internamente,
lo que hace que las interacciones entre sus componen-
tes afecten al sistema como un todo. El sistema abierto se
adapta a su ambiente, modificando la estructura y los
procesos de sus componentes internos.

9 La entropia es la segunda ley de la termodindmica que
se aplica a los sistemas fisicos. Es la tendencia que tiene un sistema
cerrado a moverse en direccion de un estado cadtico y de desinte-
gracion, en el que pierde todo su potencial para la transformacién de
energia en trabajo.

La organizacion constituye un modelo genérico de
sistema abierto. E| sistema abierto esta en continua inter-
accion con su ambiente y alcanza un estado estable o un
equilibrio dinamico, en tanto conserve su capacidad de
transformacion de energia o trabajo. La supervivencia
del sistema no seria posible sin ese continuo flujo de en-
trada, transformacion y flujo de salida. Asi, un sistema
soctal o bioldgico es basicamente un proceso continuo de
reciclaje de material, energia o informacion. El sistema
debe recibir la entrada suficiente de recursos que le per-
mita mantener sus operaciones y, también, exportar al
ambiente recursos transformados en cantidad suficiente
para continuar el ciclo.

Recuerde: La organizacion como sistema
abierto

La idea de tratar a la organizacién como un sistema
abierto no es nueva. Herbert Spencer afirmaba que
“un organismo social se asemeja a un organismo
individual en rasgos esenciales como:

e El crecimiento.

< El hecho de que se vuelve méas complejo a me-
dida que crece.

< El hecho de que al hacerse méas complejo, sus
partes exigen una creciente interdependencia
mutua.

- Enquesuvida tiene una duracion extensa com-
parada con la vida de sus componentes.

< En que en ambos casos hay una creciente inte-
gracion acompanada por una creciente hetero-
geneidad"."®

Miller y Rice explican que “toda empresa se puede
ver como un sistema abierto, con caracteristicas comunes
a un organismo biolégico. Un sistema abierto existe, y
solo puede existir, mediante el intercambio de materia-
les con su ambiente. Importa materiales, los transforma
por medio de procesos de conversién, consume parte de
los productos de conversidn para su mantenimiento in-
terno y exporta el resto. Directa o indirectamente, inter-
cambia sus resultados (salidas) para obtener nuevos in-
sumos (entradas), con la inclusién de recursos adiciona-
les para poder mantenerse. Estos procesos de importa-
cion, conversion, exportacion constituyen el trabajo que la
empresa tiene que hacer para vivir”.

10 SPENCER, Herbert, Autobigraphy, Nueva York, McMi-
llan, 1904, v. 2, p. 56.

11 MILLER, E.J.y RICE, A.K., System of organization: the con-
trol of task and sentient boundaries, Londres, Tavistock, 1967, p. 3.
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La teoria de sistemas ofrece un esquema concep-
tual que permite, al mismo tiempo, el analisis y la sin-
tesis de la organizacion en un ambiente complejo y
dinamico. Las partes o areas de la organizacién se con-
sideran subsistemas interrelacionados dentro de un
suprasistema. Estas interrelaciones provocan una inte-
gracion sinérgica del sistema de manera que el todo
es mayor que la suma de sus partes o, por lo menos,
diferente de ésta. Por otro lado, la organizacién es un
sistema abierto que interactla dindmicamente con el
ambiente.

Recuerde: Las caracteristicas
de la organizacion

Ya en 1957,"2 Douglas McGregor indicaba las ca-
racteristicas de una organizacién: “Una organi-
zacion industrial es un sistema abierto que realiza

transacciones con un sistema mayor: la sociedad.
Algunas entradas se presentan en forma de perso-
nas, materiales y dinero, otras en forma de fuerzas
politicas y econdmicas provenientes del sistema
mayor. Las salidas se presentan en forma de pro-
ductos, servicios y retribuciones a sus miembros.
De manera similar, en los subsistemas de la orga-
nizacion, los individuos son sistemas abiertos. Una
organizacion industrial es un sistema organico y
flexible, en el sentido de que su naturaleza cam-
bia como resultado de los cambios en el sistema
externo que lo envuelve. Sin embargo, no es una
adaptacion pasiva; el sistema afecta al sistema ma-
yor y éste es afectado por el primero. El sistema
coopera con el ambiente, asi como el individuo co-
opera con el sistema. Es dinamico, en el sentido de
gue sufre cambios constantes como resultado de la
interaccion entre los subsistemas y como resulta-

RECURSOS/INFORMACIONES/ENERGIA »| PROCESO |————— | RESULTADOS
. Maguinaria y equipo [ Producios y senvicios
ecursos Materias primas Residuos, desechos y basura
meateriales 1 Tecn0|Og|a Yy proceso |n\e§gac{]‘]y desarolo
Energia eléctrica y combustibles EMPRESA Compras
Recursos Personas y senicios
N { . rsl ds y (Varios subsistemas, Personas
umanos mpieados cada uno especializado ' Empleados despedidos
L . en procesos de
Recursos Captal € MVEISoNes d? terceros recursos/informacion/ S Aumento de capital
frang Préstamos y financiamientos eneraia . FacLracon
nancieros Crédiiosy por nergia especiiicos)
Cuentas por pagar
Pedidos de dlentes - Utickdes y pérdaas
Recursos de Invesicacn de mercado Entregas a dlientes
mercadotecnia 1 I |nussngex:_ o del mercado ‘ Promocion y propaganda
) Ventas
RESTRICCIONES AMBIENTALES Informacidn al mercado
& Legisaciony exigencis |
Mercado de ofertay demanda
Coyuntura econdmica
Coyuntura politica
Culturay educadién
Condiciones geograficas y dimatoldgicas
Densidad de poblacién
Estandar de vida
|
RETROALIMENTACION

Figura 1.3  El sistema abierto: el flujo de recursos/informacién/energia.

12 McGREGOR, Douglas M., “Characteristics of an orga-

nization", Management Review, julio de 1957, p. 80.
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do de la accién del sistema ambiental mayor. Por
ultimo, una organizacion industrial es un sistema
sociotécnico. No es un mero conjunto de instalacio-
nes, fuerza de trabajo, dinero, maquinaria y proce-
sos. El sistema sociotécnico consiste en la organiza-
cion de personas que aplican diversas tecnologias.
Esto significa, entre otras cosas, que las relaciones
humanas no son caracteristicas opcionales de una
organizacién, son una propiedad intrinseca. El sis-
tema existe en virtud del comportamiento motiva-
do de las personas. Las relaciones humanas y el
comportamiento de éstas determinan las entradas,
las transformaciones y las salidas del sistema."™

El enfoque de Katz y Kahn

Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizacion mas
amplio y completo mediante la aplicacion de la teoria
de sistemas. En el modelo propuesto por estos autores, la
organizacion presenta las caracteristicas tipicas de un sis-
tema abierto, a saber:'*

1. Importacion-transformacion-exportacion
de energia

La organizacion recibe insumos del ambiente, requiere
suministros renovados de energia de otras instituciones,
de personas o del ambiente. Ninguna estructura social
es autosuficiente o autocontenida, depende de insu-
mos obtenidos del ambiente. La organizacion procesa
y transforma sus insumos en productos terminados, en
servicios prestados, en personas capacitadas, etc. Estas
actividades ocasionan una reorganizacion de los insu-
mos. Los sistemas abiertos exportan productos o resul-
tados (salida u output) al ambiente. El ciclo importacion-
proceso-exportacion constituye la base de la interaccion
del sistema abierto con el ambiente.

2. Los sistemas son ciclos de eventos

Todo intercambio de energia tiene un caracter ciclico. El
producto que la organizacién exporta al ambiente abas-
tece las fuentes de energia para la repeticion de las ac-
tividades del ciclo. Por consiguiente, la energia deposi-
tada en el ambiente retorna a la organizacién para la re-
peticidon de sus ciclos de eventos. Son los eventos, y no las
cosas, los que se estructuran; de modo que la estructura

13 McGREGOR, Douglas M., “Characteristics of an orga-
nization”, en DAVIS, Keith, Organizational behavior: a book of readings,
Nueva York, McGraw-Hill, 1974, pp. 221-222.

14 KATZ, Daniel y Robert L. KAHN, Psicologia social das
organizagdes, Sao Paulo, Atlas, 1970, pp. 34-35.

social es un concierto dinamico, y no estatico. Las acti-
vidades estan estructuradas en ciclos de eventos, que se
repiten y se armonizan. El funcionamiento de cualquier
sistema consiste en ciclos recurrentes de entradas, trans-
formaciones y salidas.

3. Entropia negativa

La entropia es el proceso mediante el cual toda forma or-
ganizada tiende al agotamiento, a la desorganizacion,
a la desintegracion y, finalmente, a la muerte. Los sis-
temas abiertos, para sobrevivir, necesitan ponerse en
movimiento con objeto de detener el proceso entropico
y reabastecerse de energia para mantener su estructura
organizacional. A este proceso de la obtencion de reser-
vas de energia se le da el nombre de entropia negativa o
negentropia.

4. Informaciéon como insumo, retroalimentacion
negativa y codificacién

Los sistemas abiertos reciben como insumo materiales

gue contienen energia y que son transformados o mo-
dificados por el trabajo que realizan. Pero también reci-
ben insumos de caracter informativo que proporciona
a la estructura sefales acerca del ambiente y acerca de
su propio funcionamiento en relacién con el ambiente.
El tipo mas sencillo de entrada de informacion es la re-
troalimentacion negativa (feedback negativa) que le permi-
te al sistema corregir desviaciones de la linea correcta.
Los componentes del sistema envian de regreso, a algin
mecanismo central o subsistema, informacion sobre los
efectos de su operacidn; el subsistema actla sobre esta
informacion y mantiene al sistema en la direccién ade-
cuada. Cuando la retroalimentacion negativa se interrum-
pe, la estabilidad del sistema desaparece, y sus fronte-
ras se desvanecen, pues tal dispositivo permite que el
sistema se mantenga en el curso correcto sin absorber
energia en exceso ni gastarla demasiado.

Por otro lado, el proceso de codificacién permite al sis-
tema reaccionar de manera selectiva ante las sefiales de in-
formacién para las cuales esta sintonizado. La codificacion
es un sistema de seleccion de entradas, por medio del cual
los materiales son rechazados o aceptados y asimilados a
la estructura. La complejidad del ambiente se simplifica
en algunas categorias significativas para el sistema.

5. Estado estable y homeostasis dinamica

Un sistema abierto trata de mantener cierta constancia

en su intercambio de energia importada y exportada con
el ambiente, asegurando asi su caracter organizacional
y evitando el proceso entrdpico. Asi, los sistemas abier-
tos se caracterizan por el equilibrio: existe una afluencia
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continua de energia del ambiente exterior y una expor-
tacién continua de los productos del sistema, pero el co-
ciente de intercambios de energia y las relaciones entre
las partes contintan siendo las mismas. Un estado estable
se observa en el proceso homeostadtico que regula la tempe-
ratura del cuerpo humano; las condiciones externas de
temperatura y humedad pueden variar, pero la tempe-
ratura del cuerpo sigue siendo la misma.

Nota interesante: El equilibrio
cuasiestacionario

Aunque la tendencia mas simple del estado en

equilibrio sea la homeostasis, su principio basico es
la preservacion del caracter del sistema: el equilibrio
cuasiestacionario propuesto por Kurt Lewin. Segun
este concepto, los sistemas reaccionan al cambio o
lo anticipan por medio del crecimiento con el que
asimilan a sus estructuras las nuevas entradas de
energia. Las altas y bajas de este ajuste continuo
no siempre llevan al sistema de nuevo a su nivel
original. Asi, los sistemas abiertos presentan un
crecimiento, o expansion, con el cual maximizan
su caracter basico, importando maés energia de la
necesaria para sus salidas, a fin de garantizar su
supervivencia y obtener un margen de seguridad
mas alla del plano inmediato de existencia.

6. Diferenciacion

La organizacién, como todo sistema abierto, tiende a la
diferenciacion, esto es, a la multiplicacién y elaboracion
de funciones que le acarrean, también, multiplicacién
de papeles y diferenciacién interna. Patrones difusos y
globales son sustituidos por funciones especializadas.
La diferenciacion es una tendencia hacia la elaboracion
de la estructura.

7. Equifinalidad

Los sistemas abiertos se caracterizan por el principio

de equifinalidad propuesto por Von Bertalanffy: un sis-
tema puede alcanzar el mismo estado final por dife-
rentes caminos y partiendo de diferentes condiciones
iniciales. En la medida en que los sistemas abiertos de-
sarrollen mecanismos de regulacién (homeostasis) para,
precisamente, regular sus operaciones, la cantidad de
equifinalidad puede reducirse. Sin embargo, ésta persis-
te: existe mas de una manera en la que el sistema pro-
duce un determinado resultado o, en otras palabras,
existe mas de un método para el logro de un objetivo.
La estabilidad del sistema se puede alcanzar a partir
de condiciones iniciales diferentes y a través de medios
diferentes.

16 Partel

8. Limites y fronteras

Como sistema abierto, la organizacidn presenta limites o
fronteras, esto es, barreras entre el sistemay el ambiente.
Los limites no so6lo definen la esfera de accion del siste-
ma, sino también su grado de apertura (receptividad de
insumos) en relacion con el ambiente.

En resumen, las organizaciones constituyen una cla-
se de sistemas sociales, los cuales, a su vez, forman una
clase de sistemas abiertos, que también participan de
las caracteristicas de entropia negativa, retroalimenta-
cion, homeostasis, diferenciacion y equifinalidad. No se
encuentran en reposo, tienden a la transformacién y a
la diferenciacion, tanto en virtud de la dinamica de los
subsistemas, como por la relacion entre crecimiento y
supervivencia.

Recuerde: ;Sabe lo que es la entropia
negativa?
Todos los sistemas sociales, incluyendo las organi-

zaciones, son la suma de actividades estandariza-
das que realizan las personas. Estas actividades son
complementarias o interdependientes respecto a
una salida (output) o resultado comun; son repetiti-
vas, relativamente duraderas y estan interrelaciona-
das en el espacio y el tiempo. La estabilidad o recu-
rrencia de las actividades se relaciona con la entrada
(input) de energia al sistema, con la transformacion
de energia dentro del sistemay con el producto re-
sultante o salida (output) de energia. Mantener esta
actividad estandar requiere la renovacién constante
del flujo de energia, lo que en los sistemas sociales
gueda garantizado por el retorno de la energia del
producto o resultado. El sistema abierto no se ago-
ta, porque puede importar mas energia del mundo
que lo rodea; la entropia se contrarresta mediante la
importacién de energia; un sistema abierto se carac-
teriza por la entropia negativa'y no por la positiva. Es
lo que los autores llaman negentropia.

El enfoque de Tavistock: el sistema
sociotécnico

El modelo sociotécnico de Tavistock fue propuesto por so-
cidlogos y psicologos del Instituto Tavistock de Londres.
Trist" afirma que toda organizacion es una combinacion
administrada de tecnologia y personas, de manera que

15TRIST, E.L. et al, Organizational choice: capabilities of

groups at the coal face under changing technologies, Londres, Instituto Ta-
vistock, 1963.
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tecnolégico

Tareas a realizar, instalaciones fisicas, equipo e instrumentos
—> utiizados, tecnologia, distribucion fisica, métodos y procesos de
trabajo. Responsable de la eficiencia potencial.

social

Personas y sus caracterisiicas fisicas y psicoldgicas, relaciones
sociales entre las personas que forman parte de la iZacion
> p q p ogan

formal (exigendias de latarea) y de la organizacion informal.
Responsable de la transformacidn de la eficiencia potencial en real.

Figura 14  El sistema sociotécnico. Interaccion entre sistema técnico y social

ambas partes se encuentran en interrelacion reciproca. La

organizacion, ademas de ser considerada como un sistema

abierto en constante interaccion con su ambiente, se en-

tiende también como un sistema sociotécnico estructurado.™®
Las organizaciones tienen una doble funcion:

1. Técnica (relacionada con la organizacion del trabajo
y la realizacion de las tareas con ayuda de la tecno-
logia disponible).

2. Social (se refiere a los medios para relacionar a las
personas unas con otras, con el proposito de que tra-
bajen en conjunto).

El sistema técnico o tecnoldgico se determina por los
requisitos de las tareas que se realizan en la organiza-
cioén. Varia mucho de una empresa a otra, y se conforma
por la especializacién de conocimientos y habilidades
que exigen maquinas, equipo y materias primas, y por
la situacién fisica de las instalaciones. Casi siempre la
tecnologia es la que determina el tipo de caracteristicas
humanas necesarias para la organizacion: ingenieros y
especialistas para la tecnologia computacional o albafii-
les para la realizacion de una construccién civil. Tanto
los conocimientos, como la experiencia, las cualidades
personales, las habilidades o destrezas son aspectos que
dependen de la tecnologia que se utilice en la organiza-
cion. El sistema técnico es el responsable de la eficiencia
potencial de la organizacion. Para que opere el sistema
técnico se requiere de un sistema social compuesto por
personas que se relacionen e interactien profundamen-
te. Ambos sistemas, el técnico y el social, no se pueden

16 Es el llamado modelo de Tavistock. Entre los que se
encuentran: RICE, A.K., The enterprise and its environments, Londres,
Tavistock, 1963; EMERY, F.E.y TRIST, E.L., "Social technical systems”,
en CHURCHMAN, C. Westy VERHULST, Michel (Org.), Management
sciences: models and techniques, Nueva York, Pergamon, 1960; KATZ,
E. y ROSENZWEIG, James E., Organization and management: a systems
approach, Nueva York, McGraw-Hill, 1970.

ver de manera aislada, sino en el contexto de la organi-
zacion completa. Cualquier alteracion en uno producira
repercusiones en el otro.

El sistema sociotécnico esta constituido por tres sub-
sistemas:

1. Sistema técnico o de tarea, que comprende el flujo de
trabajo, la tecnologia empleada, los puestos requeri-
dos para la tarea y otras variables tecnoldgicas.

2. Sistema gerencial o administrativo define los objeti-
vos, la estructura organizacional, las politicas, los
procedimientos y las reglas, el sistema de remune-
raciones y sanciones, la manera en que se toman las
decisiones y otros procedimientos que facilitan los
procesos administrativos.

3. Sistema social o humano, que se relaciona con la cul-
tura organizacional, con los valores y las normas, y
con la satisfaccion de las necesidades personales; en
el sistema social se encuentran también la organiza-
cion informal, el nivel de motivacion de los emplea-
dosy sus actitudes individuales.

El sistema gerencial es responsable de la administra-
cion y desarrollo de la organizacién y de sus procedi-
mientos en la toma de decisiones. Trata de optimizar las
relaciones entre los sistemas social y técnico, en la medida
en que trabajan orientados hacia metas y objetivos orga-
nizacionales.

@ Nota interesante: El enfoque sociotécnico

El enfoque sociotécnico considera a la organizacion,
0 a una parte de ella, como un concierto de tecno-
logia (exigencias de tarea, ambiente fisico, equipo
disponible) y, al mismo tiempo, como un siste-
ma social (un sistema de relaciones entre los que
realizan la tarea). Los sistemas tecnoldgico y social
se encuentran en interaccion mutua y reciproca,
uno influye sobre el otro. La naturaleza de la tarea
influye (no determina) sobre la naturaleza de la
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Figura 1.5  El sistema sociotécnico."”

administracion de las personas; asimismo, las ca-
racteristicas psicosociales de las personas influyen
(no determinan) en la manera en que se desempe-
fara determinado puesto de trabajo. El fundamen-
to de este enfoque reside en el hecho de que todo
sistema de produccién requiere tanto de una orga-
nizacién tecnoldgica (equipos y disposicion de los
procesos), como de una organizacién de trabajo
(que comprende a las personas que desempefian
las tareas necesarias). Las demandas tecnoldgicas
condicionan y limitan el tipo de organizacion del
trabajo; sin embargo, la organizacion del trabajo
presenta propiedades sociales y psicoldgicas pro-
pias, independientes de la tecnologia.

Los participantes de las organizaciones

Las organizaciones existen debido a que las personas
tienen objetivos que solamente pueden alcanzarse me-
diante la actividad organizada. A medida que las orga-
nizaciones crecen, desarrollan sus propios objetivos que
se vuelven independientes y hasta diferentes de los ob-
jetivos de las personas que las formaron.

De manera tradicional, sélo se reconocian como par-
ticipantes de las organizaciones a sus propietarios, admi-

17 KINGDOM, Donald Ralph, Matrix organization: mana-
ging information technologies, Londres, Tavistock, 1973, p. 95.

18 Partel

nistradores y empleados; o sea, sélo a sus participantes in-
ternos. Actualmente, la organizacién se concibe como un
proceso estructurado en el que varios socios interactiian
para lograr objetivos. Los socios causan un efecto sobre
los procesos de toma de decisiones dentro de la organiza-

cion. En este sentido, los socios de la organizacion son:™®

a) Accionistas, propietarios o inversionistas.
b) Clientes, usuarios, consumidores o contribuyentes.
c) Gerentesy empleados.

d) Proveedores (de materias primas, tecnologia, servi-
cios, créditos, financiamientos, etcétera).

e Gobierno.
f) Comunidad y sociedad.

Tanto la organizacidn como sus socios estan impli-
cados en una mutua y constante adaptacion. A pesar de
gue continuamente se busca el equilibrio entre los socios
y la organizacién, éste nunca se ha alcanzado completa-
mente en virtud de los cambios en las necesidades, los
objetivos y las relaciones mutuas de poder. Asi, la adap-
tacion es un proceso constante cuya regla es el cambio y
el ajuste. Todos los socios causan un efecto sobre la adap-
tacion y sobre los procesos de toma de decisiones de la

18 HICKS, Herbert G. y GULLETT, C. Ray, Organizations:
theory and behavior, Tokio, McGraw-Hill Kogakusha, 1975, pp. 41-44.
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Socios Contribuciones Incentivas
(Participantes) (Inversiones hechas) (Ganancias esperadas)
Contribuyen con trabajo, Estan motivados por €l salario,
Empleados esfuerzo, dedicacion personal, los beneficios, los premias, los elogios,
desempefio, conocimiento, €l reconocimiento, las oportunidades,
habiidades, competencias. la permanencia en el empleo.
| oriSES 0 Contribuyen cpn dII‘EI(? en Esta.n. rrmvadospor la rentabildgd,
. forma de acciones, préstamas, la utiidad, la liguidez, las ganandas
propetanos fnandamientos y crédios. sobre la inversion, s cividendos.
Contribuyen con materiales, Estan motivados por los negocics,
Proveedores materias primas, tecnologia, €l precio, las condiciones de pago,
Senicios especializados. la facturacion, la utiidad, la ganancia
sobre la inversion.
Contribuyen con dinero Estan motivados por el precio,
Cleries por la aduisicén de los productos la calidad), las conciciones de
0 servicios que ofrece la pago, la satisfaccion de las
organizacion y por su consumo necesidades, el logro de
0 utilizacion. las expeciatives.

Figura 1.6  Los socios 0 miembros de la organizacion."

organizacién y viceversa. Los clientes pueden influir en
las decisiones del drea de mercadotecnia, mientras que
los accionistas pueden influir en las decisiones del area
financiera. De esta manera, los limites de la organizacion
son flexibles y no estan tan claramente definidos como

en los organismos vivos.? Estos limites se expanden y
se contraen, incluyendo a ciertos grupos de miembros y
excluyendo a otros, de acuerdo con el proceso de adap-
tacion y de toma de decisiones de que se trate. La figura
1.7 ejemplifica dos situaciones diferentes.

Clientes T T ~- ~ Sociedad
1
' Accionistas \-‘
! Gerentes ]
' Empleados
\
\ 1
Proveedores j 1 Gobierno
I Acreedores ]
I 1
(N _ ’
Fronteras organizacionales
en una decision financiera

-

Gobierno

R

Proveedores '~

Acreedores

Fronteras organizacionales en una
decision de empleo de personal

Figura 1.7

19  CHIAVENATO, Idalberto, Gerenciando pessoas: como
transformar gerentes em gestores de pessoas, Sdo Paulo, Prentice Hall,
2002, p. 50.

Flexibilidad y permeabilidad de los limites de una organizacion.’

20 KAST, Fremont E. y ROSENZWEIG, JamesE., “General
systems theory: applications for organization and management”, Aca-
demy of Management Journal, diciembre de 1972, p. 450.

21HICKS, Herbert G. y GULLETT, C. Ray, Organizations:
theory and behavior, Tokio, McGraw-Hill Kogakusha, 1975, p. 45.
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Figura 1.8  Los distintos grupos de interés.?>
Nota interesante: Los grupos de interés
@ grupos

Muchos autores prefieren hablar de stakeholders en

lugar de socios de la organizacion con el objetivo
de ampliar, alin mas, el concepto de organizacion.
La organizacion es un sistema que concentra varios
grupos de interés (stakeholders) con los cuales estable-
ce sus relaciones.® Los grupos de interés son perso-
nas y grupos capaces de influir o ser influidos por
los resultados logrados, ademas de que poseen de-
rechos respecto al desempefo de la empresa.>*Es el
publico que tiene algun interés en la empresa, o sea,
personas u organizaciones que participan directa o
indirectamente del éxito del negocio. Los grupos de
interés contribuyen de alguna manera al negocio y
esperan ganancias de esa contribucién. Son los ac-
cionistas, clientes, funcionarios, proveedores, enti-
dades reguladoras, sindicatos, etc. La organizacién
debe tener ideas claras sobre lo que los distintos
grupos de interés esperan de ella, a fin de atender de
manera equilibrada a los distintos intereses.

22 CHIAVENATO, Idalbertoy SAPIRO, Ardo, Planejamen-
to estratégico: da intengdo a os resultados, Rio de Janeiro, Elsevier/Cam-
pus, 2004.

23 FROOMAN, J., “Stakeholder influence strategies”, Aca-
demy of Management Review, 1999, v. 24, pp. 191-205.

24 JONES, TM.y WICKS, A.C., “"Convergent stakeholder
theory”, Academy of Management Review, 1999, v. 24, pp. 206-221.

20 Partel

Mision organizacional

Misién organizacional es la declaracion del propdsito y

el alcance de la empresa en términos del producto y del
mercado. La mision define el papel de la organizacién
dentro de la sociedad en la que se encuentra y significa
su razon de sery de existir. La mision de la organizacion
estd definida en términos de la satisfaccion de alguna
necesidad del ambiente externo y no de ofrecer un sim-
ple producto o servicio.® La misién esta relacionada con
el negocio de la organizacion. Como recuerda Drucker,
la pregunta sobre cual es el negocio de la organizacion
es tan raramente planteada —por lo menos de mane-
ra clara y directa—y es tan extrafio que los directivos
dediquen un analisis o reflexion adecuados al asunto,
que tal vez sea ésta la causa mas importante del fracaso
de los negocios.?® La mision constituye una manera de
expresar el sistema de valores en términos de creencias
0 areas basicas de accion de la organizacion. La misién
esta determinada por los aspectos siguientes:?’

25KOTLER, Philip, Marketing: edigtio compacta, Sdo Paulo,
Atlas, 1980, p. 83.

26 DRUCKER, Peter F., Prdctica de adminstracéo de empresas,
Rio de Janeiro, Fundo de Cultura, 1962.

27 CHIAVENATO, Idalberto y SAPIRO, Ardo, Planejamen-
to estratégico: da intengdo ao resultado, op. cit., cap. 3.
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e Cual eslarazon de ser de la organizacion.

e Cual es el papel de la organizacion frente a la so-
ciedad.

e Cual es la naturaleza del negocio de la organi-
zacion.
e Cuales son los tipos de actividades en las que la

organizaciéon debe concentrar sus esfuerzos en el
futuro.

Todas las organizaciones hacen algo. Muchas hacen
lo mismo, si bien eso mismo puede ser diverso en ca-
da caso. Lo importante es personalizar la organizacion
y sus productos/servicios para que no sean solo articu-
los (commodities) comunes en el mercado. Cada organi-
zacion debe describir sus competencias esenciales que
son mucho mas que sus productos/servicios. Esto sélo
es posible con el concepto de mision.

Nota interesante: La mision es el negocio
de la organizacion

El mundo de los negocios cambia como también
cambia la misién organizacional. La actualizacion
de la mision se hace mediante la redefinicién del
negocio. La declaracién de la misidn requiere de
una relectura de acuerdo con las nuevas exigencias
del contexto. Muchas organizaciones revisan su
misién y amplian su actuacién en ese contexto. Lo
que fundamenta la declaracion de la misién es el
proceso de satisfaccion de los socios y no el proce-
so productivo de la organizacién. Eso permite que
la organizacion amplie su ambito de operaciones y
mantenga su sustentabilidad. El negocio debe ser
visto como un proceso de satisfaccion del cliente y
no como un proceso de produccion de mercancias.
Los productos son transitorios, pero las necesidades
basicas y los grupos de socios son eternos. Existen
empresas que adoptan un enfoque miope al definir
sus negocios.®

Vision organizacional

La vision organizacional, o visién del negocio, se refiere
a aquello que la organizacion desea ser en el futuro. La
vision es muy inspiradora y explica por qué diariamen-
te las personas dedican la mayor parte de su tiempo al
éxito de su organizacion. Cuanto mas vinculada esté la
visién del negocio con los intereses de sus socios, tanto
mas podra la organizacién cumplir con sus propositos.

28 LEAVITT, Theodore, “Marketing myopia“, Harvard Bu-
siness Review, Boston, 1981.

Nota interesante: La inspiracion
de la vision organizacional

La vision organizacional debe ser inspiradora. Eso
depende de:®®

1. Manifestar atodos los grupos de interés la direccion
del negocio. Es necesario comunicar el sentido y
rumbo del negocio. Es el aspecto visionario del
negocio, o sea, la situacion futura que la orga-
nizacion quiere alcanzar desde una perspectiva
temporal que proporcione el plazo para conse-
guir los resultados deseados. Este sentido de
direccion es necesario para que la organizacion
emplee sus recursos de manera mas producti-
va. La visién debe ser lo suficientemente am-
biciosa y genérica para contemplar a todos los
grupos de interés sin descartar a ninguno.

2. Delinear la situacion futura. Esta vision propor-
ciona el futuro ideal de la organizacién y repre-
senta el apice de su desarrollo en un periodo
determinado. Esta condicién futura es el punto
al que la organizacion desea llegar. Para alcan-
zarlo, necesita la cooperacion de todos sus gru-
pos de interés.

3. Motivar a los interesados e involucrados a realizar
las acciones necesarias. Todos los socios del ne-
gocio deben comprometerse con una visién co-
mun, de manera que cuando ésta se haya con-
cretado, todos estaran satisfechos con los resul-
tados. En un contexto de cambio, las personas
siempre son llamadas a salir de su estado dis-
plicente y a trabajar en condiciones de alta exi-
gencia, al mismo tiempo que son estimuladas
a desarrollar sus habilidades y competencias.
Es la visién del negocio la que produce el en-
tusiasmo y provoca las fuerzas para enfrentar
desafios a cambio de la recompensa de la con-
crecién futura de sus anhelos.

4. Proporcionar un enfoque. Sin una vision clara,
las personas se sienten confusas al tomar de-
cisiones. Cuando la vision esta presente en lo
cotidiano de la organizacion, su efecto es sor-
prendente, ya que hace que las personas ten-
gan una base comun de esfuerzos y coordina-
cion, lo que estimula la autonomia, fundamen-
ta la delegacion de autoridad (empowerment) y
el trabajo en equipo.

29 CHIAVENATO, Idalberto y SAPIRO, Ardo, Planejamen-
to estratégico, op. cit., cap. 3.
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5. Inspirar alas personas para trabajar en direccion a
una situacion comun y a un conjunto integrado de
objetivos. Inspiracién significa dar una proposi-
cion de valor y la motivacion para que las per-
sonas encuentren una via voluntaria que les
permita enfocar sus energias, emociones y ca-
pital personal hacia la realizacién de la vision.
Esta debe mover a las personas respecto a la
necesidad de un sentido de realizacién, de per-
tenencia, de compromiso y de habilidad para
contribuir a alcanzar los objetivos organizacio-
nales y personales.

Objetivos organizacionales

La organizacién constituye un conjunto de elementos
que tienen como finalidad cumplir un objetivo de acuer-
do con un plan. En esta definicion hay tres puntos ba-
sicos. Primero, hay un propdsito u objetivo para el que
esta proyectado el sistema. Segundo, hay un proyecto o
conjunto establecido de elementos. Tercero, las entradas
de informacién, energia y materiales se emplean para
que el sistema pueda funcionar.

Toda organizacion necesita tener alguna finalidad,
una nocién de los porqués de su existencia y de lo que
desea realizar. Necesita definir su mision, sus objetivos y
el tipo de clima organizacional que desea crear para los
socios de los que depende en la consecucion de sus fines.
Sin una nocion sobre su misidn y visién, ira a la deriva a
merced de los vientos, pues hara lo que se vea obligada
a hacer por las presiones transitorias de la situacion. Su
vida y su actitud estaran determinadas no por lo que la
organizacion decida, sino por lo que los otros decidan.

Las organizaciones son unidades sociales que tratan de
alcanzar objetivos especificos. su razdn de ser es servir a estos
objetivos. Un objetivo de una organizacion es una situacion
deseada que se quiere alcanzar. Asi vistos, los objetivos
organizacionales tienen muchas funciones, a saber:*

a) Al presentar una situacion futura, los objetivos indi-
can la orientacion que la organizacién busca seguir,
y establecen lineamientos para las actividades de los
participantes.

b) Los objetivos constituyen una fuente de legitimidad
que justifica las actividades de la organizacion e in-
cluso su existencia.

30 ETZIONI, Amitai, Organizacbes modemnas, Sao Paulo,
Pioneira, 1967, pp. 13-35.
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¢) Los objetivos sirven como estdndares, con base en
ellos los participantes y el publico externo pueden
evaluar el éxito de la organizacién, o sea, su eficien-
ciay su rendimiento.

d) Los objetivos sirven como unidad de medida para ve-
rificar y evaluar la productividad de la organiza-
cion, de sus areas e incluso de sus participantes.

Los objetivos oficialmente establecidos por la orga-
nizacion se comunican mediante documentos oficiales
como estatutos, actas de asambleas, informes anuales,
etc., o por medio de declaraciones publicas de los diri-
gentes.

@ Nota interesante: Los objetivos
organizacionales

Los objetivos naturales de una organizacion sue-
len buscar:?'

1. Satisfacer las necesidades de bienes y servicios
de la sociedad.

2. Dar una utilizacién productiva a todos los fac-
tores de produccion.

3. Aumentar el bienestar de la sociedad mediante
el empleo adecuado de los recursos.

4. Proporcionar un retorno justo a los factores de
entrada.

5. Crear un clima en el que las personas pue-
dan satisfacer una diversidad de necesidades
humanas.

Las organizaciones pueden estudiarse desde el
punto de vista de sus objetivos, los cuales establecen la
base de la relacién entre la organizacién y su ambien-
te. La organizacion no persigue un solo objetivo, pues
tiene que satisfacer una enorme cantidad de requisitos
y exigencias que le imponen el ambiente y sus socios.
Estos objetivos no son estaticos, sino dindmicos y es-
tan en evolucién continua, alterando las relaciones de
la organizacion con su ambiente (externas) y con sus
miembros (internas), y hace que los objetivos sean con-
tinuamente reevaluados y modificados en funcién de
los cambios del ambiente y de la organizacion interna
de sus miembros.

31 KOHN, Mervin, Dynamic managing: principles, process,
practice, Menlo Park, Cummings, 1977, pp. 13-15.
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El estudio de los objetivos organizacionales es com-
plicado debido a varios aspectos:

a Cuando un objetivo se vuelve realidad, deja de ser
un objetivo deseado y se convierte en una situacion
real. Un objetivo es un estado que se busca, y no un
estado que se tiene.

b) Muchas organizaciones, de manera legitima, tienen
muchos objetivos simultaneamente. Algunas afia-
den nuevos objetivos a sus objetivos originales.

¢) Muchas organizaciones tienen un érgano formal (un
departamento) que establece los objetivos y sus mo-
dificaciones posteriores. Los objetivos suelen esta-
blecerse mediante el voto de los accionistas, el voto
de los miembros (participantes), un consejo o inclu-
so pueden ser establecidos por un individuo que sea
el duefo o director de la empresa.

d) Puede haber cambios y puede que se sustituyan
unos objetivos por otros para los cuales la organiza-
cion no fue creada, y cuyos recursos no son adecua-
dos o suficientes.

e La eficacia de una organizacién se mide a partir del
logro de sus objetivos. La eficiencia se mide por la
cantidad de recursos utilizados para una unidad de
produccién: la eficiencia aumenta a medida que los
costos y los recursos utilizados disminuyen.

Nota interesante: Indicadores de éxito
organizacional

Si una organizacién tiene objetivos sociales,
icdmo se mide la eficacia de ésta para alcanzar
esos fines? En una empresa en la que sus pro-
ductos son tangibles, el mecanismo de mercado
proporciona los medios para medir su éxito para
adaptarse a los nuevos objetivos sociales. Pero en
organizaciones cuyos productos o resultados no
son tangibles, como universidades, hospitales y
dependencias (instituciones) gubernamentales,
el problema de medir la eficacia desde un pun-
to de vista social se complica. "En resumen, los
objetivos de una organizacion, que determinan el
tipo de bienes o servicios que produce y ofrece
al ambiente, presentan dificultades peculiares de
evaluacion. Si los objetivos poseen un indicador
identificable y mesurable, las reevaluacionesy los
reajustes de los objetivos se pueden realizar rapi-
damente. Pero si los objetivos son intangibles y
los productos son dificiles de medir, resulta com-
plicado para la sociedad determinar la aceptabi-
lidad de tales productos. Asimismo, las sefales

que indican si los objetivos son inaceptables, se
hacen menos efectivas y tardan en aparecer."*

Racionalidad de las organizaciones

Racionalidad significa adecuacién de los medios utiliza-
dos a los objetivos que se desea alcanzar. En el contexto
de la teoria de la burocracia, eso significa eficiencia: una
organizacion es racional si elige los medios mas eficien-
tes para lograr los objetivos deseados. De este modo, se
toman en consideracion los objetivos organizacionales y
no los objetivos individuales de sus miembros (partici-
pantes). El hecho de que la organizacién sea racional no
implica que todos sus participantes encuentren racio-
nalmente lo que concierne a sus aspiraciones propias y
objetivos personales. Muy por lo contrario, cuanto mas
racional y burocrética se vuelve la organizacion, tanto
mas se convierten sus miembros (participantes) indivi-
duales en engranajes simples de una maquina, en la que
seignora el propdsito y el significado de su conducta. La
racionalidad se refuerza mediante la elaboracion de re-
glasy reglamentos que sirven para guiar la conducta de
los miembros (participantes) hacia la eficiencia. Esta es
también la concepcion de racionalidad en la que se funda
la administracion cientifica de Taylor, que busca descubrir
y aplicar la mejor forma (the best way) de desempefio.

Una de las formas de entender el comportamiento
de las organizaciones reside en el concepto de racionali-
dad, que es lo imperativo de todas las actividades admi-
nistrativas de una organizaciény es lo que la lleva a una
infinidad de comportamientos diferentes para alcanzar
sus objetivos. La racionalidad se aplica en muchas situa-
ciones: cuando se trata de minimizar los medios para
lograr un fin determinado (utilizacion minima de recur-
sos) o cuando los fines que se pretenden alcanzar son
los que determinan la forma en que debe comportarse
el sistema racional (adecuacion de los recursos). En este
caso se trata de lograr el objetivo deseado de la mane-
ra mas eficiente, con el empleo de los recursos disponi-
bles. Como ya se vio, la eficiencia esta relacionada con la
utilizacién de los recursos para lograr un determinado
objetivo o fin. La eficiencia se puede analizar a partir de
la razén E = P/R, donde P son los productos (salidas o
resultados) y R son los recursos utilizados (entradas o
insumos). La éficiencia es resultado de la racionalidad. Da-
dos los objetivos, es tarea de la racionalidad el encontrar
los medios mas adecuados para alcanzarlos.

32 THOMSON, James D. y McEWEN, William J., “Organi-

zational goals environment”, American Sociological Review, v. 23, nim.
1, febrero de 1958.

Capitulo1 Lasorganizaciones 23

www.FreeLibros.me



Existe una racionalidad organizacional: toda organi-
zacion se comporta de acuerdo con una racionalidad
que le es propia. La racionalidad esta vinculada con los
medios, métodos y procesos que la organizacion con-
sidera le proporcionaran el logro de determinados ob-
jetivos. La racionalidad se basa en una suposicion de
relaciones de causa y efecto: determinadas acciones
llevan a determinadas consecuencias. Asi, una accién
es racional si es congruente con el logro de los objeti-
vos que se desea alcanzar o se ajusta a presunciones y
premisas previamente aceptadas por la organizacion.
Existe racionalidad si el comportamiento de la orga-
nizacién esta planeado y dirigido hacia los objetivos
que se pretende alcanzar. Para que haya racionalidad
los medios, procedimientos, métodos, procesos, entre
otros, deben ser coherentes con el logro de los objeti-
vos planeados.

Nota interesante: Racionalidad
organizacional

La racionalidad organizacional se puede referir a

numerosos aspectos. Existe racionalidad econémica
cuando la organizacién elige una alternativa de
accion coherente con lo que afirma la teoria eco-
némica y con las presunciones que la organiza-
cion tiene respecto a los fendbmenos econémicos.
La racionalidad legal se basa en la adecuacion a
las reglas existentes de la legislacion y de la ju-
risprudencia; la racionalidad social se basa en la
congruencia con los valores y normas sociales; la
racionalidad politica depende del poder e influen-
cia politica que se pretende obtener; la racionali-
dad técnica esta apoyada en la evidencia cientifica
y en la base del método cientifico.

La organizacion busca resolver simultanea-
mente problemas relacionados con su racionalidad
técnica, econémica, social, politica, legal, etc. Sin em-
bargo, al atenderse a uno de estos aspectos se pue-
de perjudicar la satisfaccion de los demas. Un tipo
de tarea o producto elegido centrado en la raciona-
lidad técnica (busqueda de la €ficiencia en la pro-
duccién) puede sacrificar la racionalidad econémica
(con un mayor precio del producto en el mercado),
la racionalidad legal (si se crean problemas con una
marca o patente ya existente en el mercado), la ra-
cionalidad social (si se imponen condiciones adver-
sas de trabajo a los empleados), etcétera.

Eficiencia y eficacia

Toda organizacion debe considerarse simultaneamente

desde los puntos de vista de la eficacia y de la €ficiencia.
Eficacia es una medida normativa del logro de resulta-
dos, mientras que eficiencia es una medida normativa de
la utilizacion de los recursos en los procesos. En términos
econdémicos, la eficacia de una organizacion se refiere a
su capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad
mediante los productos (bienes o servicios) que propor-
ciona, mientras que la eficiencia es una relacién técnica
entre entradas y salidas. En estos términos, la eficiencia
es una relacion entre costos y beneficios. Asimismo, la
eficiencia se refiere a la mejor forma (the best way) de hacer
o realizar (método) las cosas, a fin de que los recursos
(personas, maquinas, materias primas) se apliquen de
la forma mas racional posible. La eficiencia se preocupa
de los medios, métodos y procedimientos mas indicados
gue sean debidamente planeados y organizados, a fin de
asegurar la utilizacion éptima de los recursos disponi-

Cuadro 1.3 Diferencias entre eficiencia y eficacia®

Eficienci

Eficacia

= Importandaa los medios
= Hacer corectamente las cosas

= Resolver problemas

= Salvaguardar los recursos

» Cumpiirtareas y obligaciones
= Capadiar a los subordinados
= Mantener las maquinas

= Presencia en los templos

= Rezar

= Jugar ftbol con técnica

* Importancia a los resuitados y fines

= Hacer las cosas comectas

= Alcanzar objetivos

= Opiimizar la utlizacién de los recursos

= Obtener resuttados y agregar valor

= Proporcionar eficacia a los subordinados
= Maquinas disponibles

* Préactica de los valores religiosos

= Ganarse €l celo

= Ganar €l campeonato

33 Adaptado de: REDDIN, William J., AdministracéGo por
objetivos: o método 3D, S&o Paulo, Atlas, 1978, pp. 22,43y 79.
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Cuadro 14  Relaciones entre eficiencia y eficacia®
EFICIENCIA
(optimizacién en la utilizacién de los recursos disponibles)
Baja Elevada
= Baja ganancaen lainversion, debido a que los = Elevada gananca en la inversion, delbido a que los
recursos se utilizan de manera precaria (desperdi- recursos se utilizan de manera intensiva y racional sin el
cio de materigles, de equipo, de mano de obray de menor desperdicio (gracias a métodos y procedimientos
tiempo, con costos operacionales elevados). bien planeados y organizadas), lo que redunda en costos
Baja operacionales bajos.
« Dificuttad para alcanzar los objetivos operacionales = A pesar de esto, existe dificultad para alcanzar los objetivos
(lo que redunda en la pérdida de mercado, bajo volu- organizacionales. Aunque las cosas estén bien hechas en
men de ventas, reciamaciones de los consumidores, la organizacion, el éxito organizacional es precario.
_ perjuicios elevados).
Eficacia
(logro de « La actividad operacional es deficente y los recursos La actividad se realiza bieny el desempefio individual
los objetivos son utiizados de manera precaria. Los métodos y y depariamental es bueno, debido a que los métodos y
organizacionales) procedimientas conducen a un desempefio inade- procedimientos son racionales. Las cosas estan bien
cuado e insatisfactorio. hechas, realizadas de la mejor manera, al menor costo,
en el menor tempo'y con el menor esfuerzo.

Eevada | © A pesarde esto,se logran los objetivos organizacio- La actividad produce resultados favorables para la orga-
nales, si bien el desempefio y los resultados pudie- nizacion, debido a que sigue una estrategia o tactica para
ran ser mejores. La organizacion obtiene ventajas en lograr los objetivos que la empresa se ha planteado. Las
su ambiente (por medio de la.conservadony cosas estan bien hechas para lograr los objetivos que la
ampliacion del mercado, del volumen de ventas empresa se propone, y que le aseguran, también, supenvi-
deseado, de la satisfaccion del consumidor; del vendia, estabilidad o0 crecimiento.
beneficio deseado).

bles. La éficiencia no se preocupa de los fines, simplemen-
te de los medios. El alcance de los objetivos previstos no
entra en la esfera de competencia de la €ficiencia; éste es
un asunto relacionado con la €ficacia.

En la medida en que el administrador se preocu-
pa por hacer correctamente las cosas, esta ocupandose
de la éficiencia (la mejor utilizacion de los recursos dis-
ponibles). Cuando utiliza instrumentos para evaluar el
alcance de los resultados, es decir, para verificar si las
cosas bien hechas son las que realmente se deben hacer,
se estd ocupando de la eficacia (el logro de los objetivos
mediante los recursos disponibles). A pesar de todo, la
eficacia y la eficiencia no siempre van de la mano. Una
organizacién puede ser ¢ficiente en sus operaciones y
no ser ¢ficaz, o viceversa. También puede no ser ¢ficiente
ni eficaz. Lo ideal seria una empresa que sea eficiente y
eficaz.

34 CHIAVENATO, Idalberto, Administracéo: teoria, proceso
y pratica, Sdo Paulo, Pearson/Makron, 1999, p. 109.

NIVELES ORGANIZACIONALES

En realidad no toda la organizacién se comporta como
un sistema abierto, sino solamente una parte de ella.
La estructura y el comportamiento organizacional son
variables dependientes, mientras que el ambiente y la
tecnologia son variables independientes. EI ambiente
impone a la organizacién desafios externos, mientras
gue la tecnologia impone desafios internos. Para enfren-
tar estos desafios internos y externos, se distinguen en
las organizaciones tres niveles organizacionales. Estos
tres niveles son:®

1. Nivel institucional

Corresponde al nivel mas alto dentro de la organizacion.
Esta compuesto por los directores, propietarios o accio-
nistas y por los altos ejecutivos. Se le denomina también
nivel estratégico debido a que es el nivel en el que se
toman las decisiones y en el que se establecen tanto los
objetivos de la organizacién, como las estrategias nece-

35 CHIAVENATO, Idalberto, Introducdo a teoria geral da
administragdo, Rio de Janeiro, Elsevier: Campus, 2000, pp. 613-615.
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sarias para alcanzarlos. El nivel institucional es el nivel
periférico y es esencialmente extravertido ya que consti-
tuye la interfase con el ambiente. Funciona como un sis-
tema abierto y tiene que enfrentarse a la incertidumbre
debido a que no tiene ningun control sobre los eventos
ambientales del presente ni capacidad para prever con
precision razonable los eventos ambientales del futuro.

2. Nivel intermedio

Se le conoce también como nivel tactico, mediador o ge-
rencial. A este nivel pertenecen los departamentos y las
divisiones de la empresa. Se encuentra entre el nivel insti-
tucional y el nivel operacional, y se ocupa de articularlos
internamente. Se encarga de adecuar las decisiones to-
madas en el nivel institucional (en la alta direccién) a las
acciones realizadas en el nivel operacional (en la base de
la organizacion). Corresponde a la linea de medio campo
y esta formado por la administracion media, o sea por las
areas o personas que transforman en programas de ac-
cion las estrategias elaboradas para alcanzar los objetivos
organizacionales. Se enfrenta a dos componentes total-
mente distintos: uno sujeto a la incertidumbre y al riesgo,
que se encuentra frente a un ambiente externo variable y
complejo (nivel institucional), y otro orientado hacia la
l6gica y la certeza, encargado de la programacién y rea-
lizacién de tareas perfectamente bien definidas y delimi-
tadas (nivel operacional). El nivel intermedio amortigua
los impactos y jaloneos de la incertidumbre del ambiente
traidos por el nivel institucional, absorbiéndolos y digi-
riéndolos para llevar al nivel operacional los programas,
rutinas y procedimientos de trabajo rigidamente estable-
cidos, que este Ultimo habra de seguir para ejecutar con
eficiencia las tareas basicas de la organizacion.

3. Nivel operacional

Se le conoce también como nivel técnico o nucleo téc-
nico; que se encuentra en las areas internas e inferiores
de la organizacion. Es el nivel organizacional més bajo,
en donde se realizan las tareas y también las operacio-
nes. Comprende la programacion y realizacién de las
actividades cotidianas de la empresa. En este nivel se
encuentra las maquinas y los equipos, las instalaciones
fisicas, las lineas de montaje, las oficinas y los mostrado-
res de atencion al publico, que constituyen la tecnologia
de la organizacién. Comprende el trabajo basico relacio-
nado con la produccién de los productos o servicios de
la organizacién, cuya realizacion debe seguir determi-
nadas rutinas y procedimientos programados con una
regularidad y continuidad que garanticen la utilizacion
plena de los recursos disponibles y la maxima eficiencia
en las operaciones. Estad orientado hacia las exigencias
impuestas por la naturaleza de |a tarea con la tecnologia
utilizada para realizarla. Funciona, dentro de la organi-
zacién, como un sistema cerrado y determinista.

@ Nota interesante: Organizaciones como
sistemas abiertos y cerrados

De esta manera, las organizaciones son, por un

lado, sistemas abiertos que se enfrentan a la in-
certidumbre que proviene de las coacciones y exi-
gencias externas impuestas por el ambiente y que
entran en la organizacion a través del nivel institu-
cional. Este nivel busca la eficacia con la toma de
decisiones que permitan aprovechar las oportuni-
dades ambientales, defenderse de las amenazas y
contingencias, asi como neutralizar las coacciones

Ambiente del sistema

Entradas
enel
sisema

Entradas
haca el
ambiente

>

Figura 1.9 Los tres niveles organizacionales y el ambiente.
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provenientes del ambiente, para alcanzar situacio-
nes satisfactorias. Por otro lado, las organizaciones
son sistemas cerrados, ya que el nivel operacional
funciona en términos de certeza y de previsibili-
dad empleando la tecnologia de acuerdo con crite-
rios de racionalidad. El nivel operacional busca la
eficiencia en las operaciones que se realizan dentro
de programas, rutinas y procedimientos estanda-
rizados, ciclicos, repetitivos, con el fin de lograr
situaciones 6ptimas. Los tres niveles funcionan de
manera articulada, sin que entre ellos haya limites
bien definidos. Lo importante es que forman parte
de la division del trabajo organizacional. Antes, la
ARH se encontraba en el nivel operacional, poco
después pasé al nivel intermedio y actualmente
esta en ascenso al nivel estratégico de las organi-
zaciones.

LAs ORGANIZACIONES Y EL AMBIENTE

Una vez que se ha disefiado un modelo para visualizar
la organizacién, sélo falta saber cual es el contexto en el
gue ésta existe y funciona. Las organizaciones no son
absolutas, no estan solas en el mundo ni se encuentran
en el vacio. Como sistemas abiertos operan en un am-
biente que las envuelve y cifie. Llamamos ambiente a
todo aquello que rodea externamente a una organiza-

cion. De este modo, ambiente es el contexto dentro del
cual existe la organizacién o el sistema. Desde un punto
de vista mas amplio, ambiente es todo lo que existe alre-
dedor de una organizaciéon. Como el ambiente es vasto,
amplio, genérico y difuso, resulta dificil avanzar en tal
contexto. Para que el concepto de ambiente sea opera-
ble, definimos dos estratos ambientales: el ambiente en
general (macroambiente) y el ambiente laboral o am-
biente de trabajo (microambiente).

Ambiente en general o macroambiente

El ambiente en general esta formado por todos los fac-
tores econémicos, tecnoldgicos, sociales, politicos, lega-
les, culturales, demogréficos, etc., que se presentan en el
mundo y en la sociedad en general. Estos factores for-
man un campo dinamico compuesto por un torbellino
de fuerzas que se cruzan, chocan, se juntan, se repelen,
se multiplican, se anulan o se potencializan provocando
acciones y reacciones, y en consecuencia inestabilidad y
cambio, asi como complejidad e incertidumbre respecto
a las situaciones que se producen. El escenario ambien-
tal influye poderosamente en todas las organizaciones
con un efecto mayor o menor, creando condiciones mas
o menos favorables. Por lo tanto, su efecto es genérico y
abarca a todas las organizaciones.

Lé_g'cade Ambiente extemo
abeero Nivel institucional Incericumbre
A Componente estratégico. A
Formulacion de objetivos y estrategias.
Nivel intermedio
Componente tactico.
Elaboracion de planesy programas.
Nivel operacional
v Componente técnico. v
seicade Ejecucion de rutinas y procedimientos. Certeza y
Lo.g(zl previsibiidad
cerado Tecnologia utlizada

Figura 1.10

36 CHIAVENATO, Idalberto, Administragdo de empresas:
uma abordagem contingencial, Sdo Paulo, Makron, Pearson, 1995, p. 93.

Los tres niveles organizacionales y su funcionamiento.3®
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Cuadro 1.5  Fuerzas que afectan al ambiente general
0 macroambiente

= \aiables econémicas
e \Variables tecnolégicas
e \Variables sodiales

e \Variables poliicas

e Variables legales

e Variables culturales

e Variables demograficas

@ Nota interesante: La complejidad ambiental
¥/

Las fuerzas que afectan al ambiente en general
escapan del control, de la prevision e incluso a
la comprension de las organizaciones. Debido a
su complejidad, resulta importante obtener toda
la informacion posible respecto de estas fuerzas,
procesarla e interpretarla para saber como se com-
portan en un momento y cudles deberan ser las
estrategias para el futuro inmediato. Actualmente
hacer futurologia es una tarea arriesgada y desti-
nada al fracaso. Es mejor pronosticar el tiempo del
dia siguiente. Quizas funcione.

Ambiente de trabajo o microambiente

El ambiente de trabajo es el ambiente més cercano y mas
inmediato a la organizacion. Por lo tanto, es el ambiente
especifico de cada organizacién. Cada organizacion tie-
ne su propio ambiente de trabajo, del cual obtiene sus
entradas y en el que coloca sus salidas o resultados. De
manera que en el ambiente de trabajo estan las entra-

das y las salidas del sistema, es decir, los proveedores
de recursos (materiales, financieros, técnicos, humanos
y de servicios), por un lado, y los clientes o consumi-
dores por el otro. Sin embargo, la organizaciéon no es
sefora absoluta de todo lo que esta a su alrededor. En
su ambiente de trabajo estan sus competidores (que le
disputan tanto las entradas como las salidas) y las en-
tidades reguladoras (como sindicatos, instituciones fis-
calizadoras, entidades reguladoras, etc.) que imponen
condiciones, restricciones y limitaciones a la actividad
organizacional.

En el ambiente de trabajo es donde la organizacion
crea su nicho de operaciones y establece su dominio. El
dominio define las relaciones de poder y de dependen-
cia con respecto a los factores ambientales que acaba-
mos de describir. Por lo tanto, el ambiente de trabajo
ofrece recursos, medios y oportunidades. Sin embargo,
también impone a las organizaciones demandas, condi-
ciones, coacciones, restricciones, desafios, contingencias
y amenazas. Es un arma de doble filo. La organizacion
que tiene éxito es la que es capaz de coordinar el trabajo
de individuos y grupos que realizan tareas, de tal forma
que le permita al sistema total operar dentro de las res-
tricciones, responder a las demandas y obtener ventaja
de las oportunidades que surgen en el ambiente.

La primera caracteristica del ambiente es la compleji-
dad. La segunda es el cambio constante. De ambas se deri-
va la tercera caracteristica que es la incertidumbre que tie-
ne la organizacion respecto a lo que ocurre en el ambien-
te. Con el advenimiento de la tecnologia, la informacion
y la globalizacion de los mercados, el mundo se convirtio
en una enorme aldea global. La competencia se convir-
tid de regional en nacional, luego en internacional y ac-
tualmente en mundial. Los fendbmenos que ocurren en
cualquier parte del mundo influyen en todas las demas

Competidores en cuanto a proveedores 0 a clientes
(Restricciones en cuanto a Iasentradasy/o salidas)
cb LTS0S / \ St
(Materiales, humanos, usuarios o
financieros, etcétera) , . consumidores
» | Organzacion | >
(Entradas) \ (Saldas)
Entidades reguladoras
(Otras restricciones y imitaciones)

Figura 1.11
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Fuerzas que afectan el ambiente de trabajo o microambiente.

La interaccion entre personasy empresas

www.FreeLibros.me




Competidores

Legales

Ambiente
general
Factores econémicos

Entidades

Tecnoldgicos

Proveedores

Figura 1.12  Organizacion, ambiente de trabajo y ambiente general.

partes con una rapidez increible. Si antes la competencia
se encontraba en la esquina, ahora se encuentra en diver-
sos paises del mundo que ni siquiera conocemos. Si an-
tes el mercado era local o municipal, ahora es un merca-
do global y mundial, sin fronteras ni banderas. Trabajar
en un ambiente limitado y reservado es facil. Lo dificil es
tratar de "atrapar una gallina” en un terreno abierto. Lo
mismo ocurre con la informacion respecto del ambiente.
Las organizaciones no estan preparadas para procesar
informacion con el fin de hacer mapas, percibir e inter-
pretar sus ambientes y conocerlos adecuadamente para
guiarse en sus decisiones y acciones.

Nota interesante: Adaptabilidad
organizacional

Para algunos autores, el ambiente constituye la

variable independiente, mientras que la organi-
zacion constituye la variable dependiente. Esto
significa que las caracteristicas organizacionales se
ven profundamente influidas por las ambientales.
Para esos autores existe un determinismo ambien-
tal: el ambiente determina las caracteristicas orga-
nizacionales. Las empresas que logran ajustarse y
adaptarse a las demandas ambientales sobreviven
y crecen. En cambio, las empresas que no consi-
guen esa adaptacion ambiental simplemente des-
aparecen del mapa, como desaparecieron de la faz
de la tierra los dinosaurios por mutacién. Una ver-
dadera seleccién de las especies organizacionales.
A pesar de la evidente exageracion, no hay duda
de que el ambiente condiciona las caracteristicas

que deben tener las organizaciones para tener éxi-
to en sus actividades.

Dinamica ambiental

El ambiente de trabajo también puede abordarse respec-
to a su dinamismo, esto es, bajo el prisma de estabilidad
versus inestabilidad. Cuando el ambiente se caracteriza
por pocos cambios o cambios leves y previsibles, se le
denomina ambiente estable o estdtico. Mientras que cuan-
do se caracteriza por cambios rapidos e imprevistos se
le denomina ambiente mutable/variable o inestable. Si la
mutabilidad/variabilidad es mucha, se acerca a la tur-
bulencia. En realidad, éstas son las dos situaciones ex-
tremas de un continuum:

1. Ambiente de trabgjo estable y estdtico: es un ambien-
te conservador y previsible que le permite a la or-
ganizacién reacciones estandarizadas y rutinarias
(repetitivas). La organizacién puede utilizar el mo-
delo burocrético de organizacion —modelo mecani-
co— para establecer reglas y reglamentos de rutina
para las actividades de sus departamentos, ya que
sus clientes, proveedores, competidores y entida-
des reguladoras casi nunca modifican sus acciones
ni sus reacciones. La principal caracteristica de las
organizaciones de éxito de este tipo son la rutinay el
conservadurismo. Este tipo de ambiente predominé
durante la primera mitad del siglo xx. Pero a partir
de la Primera Guerra Mundial empezé a sufrir cam-
bios. Actualmente son muy pocas las organizaciones
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que tienen un ambiente de tarea estable y estatico en
el que haya poca variabilidad en las reglas del jue-
go con los proveedores, clientes y competidores: es
el caso de las industrias del sombrero y de la goma
arabiga, en las que ha habido poco cambio.

2. Ambiente de trabgjo mutable/ variable e inestable: es un
ambiente dindmico, mutable/variable, imprevisible
y turbulento que impone a la organizacion reaccio-
nes diferentes, nuevas y creativas. La organizacion
necesita utilizar el modelo organico —adhocrdtico—
de organizacion para tener reacciones adecuadas
a las coacciones ambientales con que tiene que en-
frentarse y a contingencias que no puede prever. En
este tipo de ambiente, las principales caracteristicas
de las organizaciones de éxito son cambio e innova-
cion permanentes. Al entrar a la era de la informa-
cion, las organizaciones funcionaran en ambientes
de tipo mutable/variable e inestable, incluyendo
organizaciones conservadoras como la industria del
cemento y la industria ferroviaria, las que a pesar
de conservar los mismos clientes y proveedores es-
tan sufriendo el impacto de sus nuevos y agresivos
competidores.

Complejidad ambiental

El ambiente también se puede analizar en cuanto a su
complejidad, desde el continuum homogeneidad fren-
te a heterogeneidad. Cuando la organizacién produce
un solo producto o servicio, su ambiente de trabajo es
simple y homogéneo, ya que esta orientado a un solo
tipo de cliente y de proveedor; también a un solo tipo
de competidores y de entidades reguladoras. Pero,
cuando la organizacién produce diversos productos

o servicios, su ambiente de trabajo se vuelve comple-
jo y heterogéneo, con una diversidad de proveedores,
clientes, competidores y entidades reguladoras. Si la
organizacion modifica sus productos o servicios (con la
transformacion, ampliacion o cancelacién), entonces su
ambiente de trabajo también se modifica, asi el cambio
trae como consecuencia distintos clientes, proveedores,
competidores o entidades reguladoras. En el continuum
gue va de la homogeneidad a la heterogeneidad los dos
extremos son:

1. Ambiente de trabajo homogéneo: permite a la organiza-
cion una estructura organizacional simple, con po-
cos departamentos para lidiar con los eventos am-
bientales homogéneos (o uniformes) y, al mismo
tiempo, centralizada. Es el caso de las organizacio-
nes que tienen clientes, proveedores y competido-
res muy semejantes entre si, que pueden ser tratados
con cierta uniformidad de criterio por parte de la or-
ganizacién. En este ambiente, la caracteristica de las
organizaciones con éxito es la simplicidad: son las or-
ganizaciones que tienen un solo producto o servicio
en el que concentran su atencion.

2. Ambiente de trabajo heterogéneo: impone a la organiza-
cion la necesidad de unidades o areas diferenciadas
que correspondan a los respectivos segmentos, tam-
bién diferenciados, del ambiente de trabajo. EI am-
biente de trabajo heterogéneo impone variedad a la
organizacion y ésta se divide en un conjunto de de-
partamentos, cada uno de los cuales se responsabili-
za de un aspecto de esa variedad ambiental. Es el ca-
so de organizaciones que tienen varios mercados de
clientes y proveedores, competidores heterogéneos
y diferentes entre si. Dentro de este tipo de ambien-

Cuadro 1.6 Continuum entre estabilidad e inestabilidad y entre homogeneidad y heterogeneidad
Estabilidad Homogeneidad
A\ - Estticoe imprevisibe A\« Clentes, proveedores y competidores
» Tranguioy seguro homogéneos
< Estable » Estratificacion de clientes, proveedores
= Cambiante y competidores
< Dinamico = Diversificacion de clientes, proveedores
 Inesiable y competidores
* Petubado  Diferenciacion de clientes, proveedores
= Reactivo y ermético y competidores
= Turbulento e imprevisible = Clientes, proveedores y competidores
A 4 A 4 heterogéneos.
Inestabilidad Heterogeneidad
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Figura 1.13  Tipologia de ambientes de trabajo.

te, la caracteristica de las organizaciones con éxito es

la complejidad, multiples productos y servicios para
enfrentarse a distintos proveedores, clientes y com-
petidores.

La combinacion de estos dos aspectos de los ambien-
tes de trabajo proporciona un cuadro de doble entrada
gue permite una mejor comprension de los fenémenos
involucrados.

Nota interesante: Tipologia de los
ambientes de trabajo

En la figura 1.13, los cuatro cuadrantes pueden ex-
plicarse de la manera siguiente:

1. Ambiente homogéneo y estable: es simple y pre-
visible. En este tipo de ambiente de trabajo,
las organizaciones adoptan una estructura or-
ganizacional simple, poco diferenciada, es de-
cir, con pocos departamentos para enfrentarse
a los agentes ambientales involucrados (clien-
tes, proveedores, competidores) homogéneos
y no diferenciados. Las organizaciones pueden
adoptar un modelo burocréatico y rigido para
tratar todos los agentes ambientales de manera
rutinaria, estandarizada, repetitiva y conserva-
dora para abordar los eventos ambientales es-
tables y poco sujetos a cambio.

2. Ambiente heterogéneo y estable: es complejo y
previsible. En este tipo de ambiente de trabajo,
las organizaciones adoptan una estructura or-
ganizacional diferenciada, esto es, con varios
departamentos capaces de enfrentar recipro-
camente cada uno de los segmentos ambienta-
les involucrados (clientes, proveedores, com-

petidores), envirtud de la heterogeneidad am-
biental. Las organizaciones adoptan un mode-
lo burocratico y rigido para tratar los diversos
agentes ambientales de manera rutinaria, re-
petitiva y conservadora con el fin de abordar
los eventos ambientales estables y poco suje-
tos a cambio.

3. Ambiente de trabajo homogéneo e inestable: es sim-
ple pero imprevisible. En este tipo de ambien-
te de trabajo, las organizaciones adoptan una
estructura organizacional poco diferenciada,
es decir, con pocos departamentos para enfren-
tarse con los agentes ambientales involucrados
homogéneos y no diferenciados.

4. Ambiente de trabgjo heterogéneo e inestable: es el
mas complicado y desafiante de todos por ser
complejo e imprevisible. En este tipo de am-
biente de trabajo, las organizaciones necesitan
adoptar una estructura organizacional diferen-
ciada, con varios departamentos capaces de
ocuparse de cada uno de los segmentos am-
bientales involucrados, en virtud de la hete-
rogeneidad ambiental. Al mismo tiempo, las
organizaciones necesitan adoptar un modelo
adhocrdtico® flexible y maleable para tratar con
los diversos agentes ambientales de manera
cambiante, creativa e innovadora.

37  Adhocracia es una organizacién en la que predomina el
ad hoc (disefiada para un fin). Se trata de una organizacién eminente-
mente flexible, adaptable y organica. En realidad es la antitesis de la
burocracia. Es lo opuesto a la organizacion rutinaria y conservadora.
Presenta poca division del trabajo: en lugar de areas especializadas
en funciones (estructura departamental y funcional), la organizacion
se basa en equipos auténomos y multifuncionales, y no en departa-
mentos y areas estables y definidas. La importancia esta puesta en las
personas y no en las areas o jerarquias. Presenta regulacion del poder,
es decir, pocos niveles jerarquicos. La autoridad del conocimiento es
mas importante que la autoridad jerarquica. La organizacion funciona
con base en una intensa comunicacién lateral y no con base en lineas
verticales o en el mando jerarquico y en la supervision Unica. Las re-
glas y reglamentos burocraticos quedan totalmente sustituidos por la
confianza reciproca y por las relaciones interpersonales. El trabajo in-
dividual es sustituido por la actividad grupal y en equipo. La actitud
es ocuparse de la innovacién y del cambio, no de la conservacion del
statu quo y del pasado. La organizacion es organica, fluida y volatil,
orientada totalmente al futuro y no sélo al presente. Los productos y
servicios cambian, los procesos de produccién cambian, los clientes
cambian, los proveedores cambian y el ambiente cambia. Todo cambia
continuamente, por lo que la organizacion adhocratica necesita sinto-
nizarse rapidamente con estos cambios y de ser posible adelantarse a
ellos proactivamente.

Capitulo1 Lasorganizaciones 31

www.FreeLibros.me



Cuadro 1.7 Organizaciones mecdnicas y organizaciones orgdnicas

Organizaciones mecanicas

Organizaciones organicas

 Estructura burocratica con minuciosa division del trabajo.

= Puestos ocupados por especialistas con atribuciones definiivas y
delimitadas.

= Centralizacion de las dedisiones que son tomadas Unicamente por
la alta direccion de la organizacion.

= Jerarquia de autoridad rigida, donde prevalece la unidad
de mando.

= Sistemas de comunicacidn formal, donde prevalece la comunicacdn
vertical descendente.

= Resalta las reglas y procedimientos que ya han sido formalizados antes
ppor escrito.

= Sistema de control basado en la supenvision de amplitud de control
estricto.

= Trabajo indvidual y solitario.

= Modelo burocraticoy rigido.

« Principios de la teoria dlasica y de la teoria burocratica.

Estructura flexible sin mucha division del trabajo o separacion de funciones.

Puestos modificados y redefinidos mediante interaccion con las personas
que realizan la tarea.

Descentralizacion de las decisiones, delegadas a los niveles inferiores de
la empresa.

Jerarouia flexible, en la que predomina la regulacion del poder y la

Mayor confiabiidad en las comunicaciones informales entre las personas.
Predominio de la interaccion lateral sobre la interaccion vertical.

Ampitud de control, libre y flexible.

Trabajo grupal y en equipo.

Modelo adhocrético y flexible.
Principios de la teoria de sistemasy de la teoria de la contingencia.

Administrar una organizacion caracterizada por el
cuadrante 1 es relativamente facil: la rutina y la sim-
plicidad son parte del juego. Los cuadrantes 2y 3 im-
plican desafios mucho mayores. Pero administrar una
organizacion en las condiciones del cuadrante 4 es
una tarea realmente compleja, desafiante e innovado-
ra. Las personas necesitan estar en total sintonia con
ese contexto.

cionales caracteristicas mecanicas para asumir gradual-
mente caracteristicas organicas para sobrevivir y crecer
en el nuevo contexto ambiental. Para ello se requiere de
talento y competencias.

qanizacién de Masterpiece

En una reunion de directivos, el director de Recur-
sos Humanos hablo sobre las competencias esencia-
les que deberia poseer la empresa para tener éxito.
Indicd que productos como commodities con frecuen-

CONCEPTO DE EFICACIA ORGANIZACIONAL

La literatura sobre eficacia organizacional es abundante
y generalmente comprende indicadores contables en
términos de utilidad, ventas, facturacién, gastos o de
criterios parecidos. Puede comprender también otros
indicadores financieros como costo por unidad, porcen-
taje de utilidad sobre ventas, crecimiento del valor en
almacén, utilizacion de la fabrica y del equipo, relacion
entre capital y facturacién, capital y utilidades, etc. Son,
en general, unidades de medicién bastante simples que
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cia pueden ser copiados por la competencia, pero
que las competencias no. ;Como puede el director
de RH identificar y explicar cuales son las compe-
tencias esenciales de la empresa?

no reflejan todo; ademas, se refieren al pasado y no se
ocupan del presente o del futuro de la organizacion. Y
lo peor es que se enfocan en los activos tangibles y no
consideran los activos intangibles de la organizacion.

Nota interesante: La energia que impulsa
@ al sistema
Como sistemas abiertos, las organizaciones sélo

subsisten si son capaces de mantener una negen-
tropia, esto es, entropia negativa (lo contrario de
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la entropia), mediante la importacion de un volu-
men de energia mayor al volumen que regresan al
ambiente en forma de producto (salida). La razén
es obvia: parte de la entrada (input) de energia se
transforma en salida (output) organizacional; otra
parte la absorbe y consume la propia organiza-
cion. Para poder realizar esta transformacion, la
organizacion necesita alimentarse, recibir energia
y mantenerse, requerimientos que se reflejan en
la inevitable pérdida de energia entre las entra-
dasy salidas.®®

La mayor parte de las organizaciones reciben
energia por lo menos en dos formas: personas (re-
cursos humanos) como fuente de energia, y ma-
teriales (recursos no humanos). La mano de obra
directa se refiere a toda la energia que actua direc-
tamente sobre los materiales que entran a la organi-
zacion (producir, vender, etc.), en cambio, la mano

de obraindirecta se refiere ala energia que actua so-
bre los otros miembros de la organizacion (supervi-
sidn o servicios de asesoria) o sobre materiales que
no forman parte de la transformacién organizacio-
nal (planeacién, estudios de tiempos, contabilidad,
entre otros). Generalmente se utilizan toneladas,
metros, horas, litros, etc. La medida mas comun es
el dinero (costo), que no necesariamente es equipa-
rable con la entraday salida de energia. Los mismos
economistas reconocen la desventaja de utilizar
el dinero como unidad de medida en situaciones
que requieran inversién de energia y rendimiento
intelectual.

Recientemente distintos autores han sugerido me-
didas para la €ficacia administrativa en términos de la
utilizacion de los activos humanos, punto de vista que
es compartido, entre otros, por Argyris,® Bennis,%

OBJETIVOS <

ESTRATEGIAS

¢ ESTRATEGICOS

PLANES TACTICOS

$ OPERACIONALES

POLITICAS

v

REGLAS' Y PROCEDIMIENTOS

v

ACCION

RESULTADOS <

EFICACIA

EFICIENCIA

Y

Eficiencia= c6mo se hacen las cosas.De qué manera se realizan.
Eficacia = para qué se hacen las cosas. Qué resultados producen. Qué objetivos alcanzan.

Figura 1.14  Relaciones entre eficacia y eficiencia.

38

39  ARGVYRIS, Chris, A integracdo individuo-organizagdo, Sao

Paulo, Atlas, 1975.

40  BENNIS, Warren G., Changing organization: essays on the

development and evaluation of human organization, Nueva York, McGraw-

KATZ, Daniel y Kahn Robert L., op. cit, p. 87.

Hill, 1966.
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Etzioni,*' Likert,* Georgopoulos, Mahoney y Jones,*
McGregor*y Selznick.® Likert critica las medidas tra-
dicionales de eficacia administrativa. “Todas las medi-
ciones del resultado final ofrecen datos de hechos con-
sumados como medicién de la produccion, gastos de
material, costos, obtencion de beneficios y todos los
demas datos del area financiera. Esas mediciones son
valiosas, sin embargo, su capacidad provisoria es bas-
tante limitada. En general, las mediciones de los resul-
tados solo sirven para tapar el pozo una vez que el nifio
se ha ahogado."“ Likert considera como variables inter-
vinientes, que conducen a la eficacia administrativa, al-
gunos factores como calidad de vida en el trabajo, ni-
vel de confianza e interés, motivacion, lealtad, desem-
pefio y capacidad de la organizacion para comunicarse
abiertamente, interactuando de manera efectiva y lle-
gando a decisiones adecuadas. Estas variables reflejan
el estado interno y la salud de la organizacién.#’

Negandhi® advierte que la supervivencia y el cre-
cimiento de la organizacion como negocio depende de
su fuerza financiera o econdémica: algunos datos como
utilidad, costo por unidad, ventas, son indicadores de
la fortaleza financiera de la empresa. Pero esas salidas
son solo el resultado de la accion administrativa y los
administradores pueden sobrecargar a la organizacion,
drenando sus posibilidades a largo plazo para llevarla
a obtener altas utilidades y ventas elevadas en el cor-
to plazo. Asi, no es correcto utilizar Unicamente indices
economicos para medir la eficacia administrativa. Exis-
ten otros criterios que son necesarios para evaluar ade-
cuadamente la eficacia administrativa.

Zy| ETZIONI, Amitai, “Two approaches to organization
analysis: a critique and a sugestion”, Administrative Science Quarterly,
num. 5, pp. 257-258, 1960.

42 LIKERT, Rensis, A organizagdo humana, Sdo Paulo, Atlas,
1975.

43 GEORGOPOULOS, Brasil S., MAHONEY, G. M. y JO-
NES, N. W, "A path-goal approach to productivity”, Journal of Applied
Psychology, nim. 41, pp. 345-353, 1957.

44 McGREGOR, Douglas M., "O lado humano da empre-
sa”, en Balcao, Yolanda Ferreira y Cordeiro, Laerte Leite, O comporta-
mento humano na empresa, Rio de Janeiro, Fundacdo Getulio Vargas,
Instituto de Documentacéo, 1971, pp. 45-60.

45  SELZNICK, Philip, "Foundations of the theory of orga-
nizations", American Sociological Review, nim. 13, pp. 25-35, 1948.

46 LIKERT, Rensis, op. cit., p. 124.

47 Ibidem, p. 44.

48 NEGANDHI, AnantR., “A model for analyzing organi-
zations in cross-cultural settings”, en Modern organization theory: con-
textual environmental, and socio-cultural variables, Centers for Business
and Economic Research, The Kent State University Press, 1973, pp.
298-299.
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Nota interesante: Medidas de la eficacia
administrativa

Negandhi sugiere las siguientes medidas de efica-
cia administrativa:*

1. Capacidad de administracion para atraer la
fuerza de trabajo adecuada.

2. Niveles elevados de la moral de los empleados
y de la satisfacciéon en el trabajo.

3. Niveles bajos de rotacion de personal y de au-
sentismo.

4. Relaciones interpersonales satisfactorias.

5. Relacionesinterdepartamentales (entre los sub-
sistemas) sanas.

6. Percepcion de los objetivos globales de la orga-
nizacion.

7. Utilizacion adecuada de la fuerza de trabajo de
alto nivel.

8. Eficacia organizacional para adaptarse al am-
biente externo.

La eficacia administrativa lleva a la eficacia organizacio-
nal. Esta se alcanza cuando se relnen tres condiciones
esenciales:

1. Logro de los objetivos organizacionales.
2. Mantenimiento del sistema interno.

Adaptacion al sistema externo.

Para que una organizacion logre eficacia, debe po-
ner atencion simultdneamente en estas tres condicio-
nes esenciales. Pero el logro de la éficacia se topa con la
complejidad de los requisitos que la organizacién como
sistema abierto posee. La €ficacia y el éxito organizacio-
nal constituyen un problema complejo en virtud de sus
multiples relaciones con sus socios. La eficacia significa
la satisfaccion de los accionistas de la organizacion.

Medidas de eficacia organizacional

La eficacia organizacional es un concepto amplio y com-
plejo en virtud de sus multiples relaciones con sus so-
cios. Hay un conjunto de intereses y satisfacciones en
juego, muchos de los cuales entran en conflicto entre
si y son hasta cierto punto antagdnicos. Asi, la tarea de
la administracion es mantener el equilibrio entre esos

49  Ibidem, p. 299.
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Figura 1.15  El éxito organizacional

componentes. Los principales indicadores de la eficacia
organizacional son:

1.

2.

3.

Produccion: representa la capacidad de producir las sa-
lidas organizacionales en cantidad y calidad. Esta rela-
cionada con los productos que consumen los clientes
de la organizacién y no incluye consideracion alguna
acerca de eficiencia desde el punto de vista de clientes,
satisfaccién de necesidades de la sociedad, alivio de
pacientes, graduacion de estudiantes, etcétera.

Eficiencia: sefala la relacion entre salidas y entradas.
Es un indicador que se expresa en términos de por-
centajes o indices de costo/beneficio, costo/produc-
to o costo/tiempo. Es un criterio a corto plazo re-
lacionado con todo el ciclo entrada-proceso-salida.
Resalta el elemento entrada y el elemento proceso.
Entre los indicadores de eficiencia se encuentran la
tasa de rendimiento sobre el capital o sobre los ac-
tivos, costo unitario, costo por producto, costo por
cliente, tasas de ocupacion, tiempo de paro, indice
de desperdicio. La eficiencia es aqui un elemento
que predispone a la eficacia.

Satisfaccion: la organizacion es un sistema social que
tiene que prestar atencion a los beneficios otorga-
dos a sus grupos de interés (funcionarios, clientes,
proveedores y prestadores de servicios). La organi-
zacion satisface las demandas del ambiente a través
de la responsabilidad social, ética, voluntarismo, etc.
Los indicadores de satisfaccion incluyen las actitu-
des de los funcionarios, rotacion, ausentismo, quejas
y reclamaciones, satisfaccion del cliente, etcétera.

4. Adaptabilidad: es el mecanismo mediante el cual la or-

5.

ganizacion responde a los cambios inducidos exter-
na e internamente. Es el tiempo de reaccién y de res-
puesta de la organizacion a los cambios ambientales.
Este criterio se refiere a la capacidad de la adminis-
tracion de percibir los cambios tanto en el ambiente
externo como en la propia organizacion. Problemas
en los indicadores de produccion, eficiencia o satis-
faccién pueden ser sefiales para cambiar de practicas
o de politicas. También el ambiente puede demandar
resultados diferentes o proporcionar entradas dife-
rentes, lo cual exige un cambio. Si la organizacion no
se adapta adecuadamente, su supervivencia corre pe-
ligro. No existen medidas de adaptabilidad que sean
especificas y concretas. Estas medidas estan dadas
por respuestas a cuestionamientos. Sin embargo, la
administracion puede implementar medidas que fa-
vorezcan el sentido de disposicion al cambio.

Desarrollo: La organizacion tiene que invertir en ella
misma para incrementar su desarrollo y su capaci-
dad de realizacion. El desarrollo se relaciona con el
aumento de la riqueza organizacional: con sus ac-
tivos tangibles e intangibles. Los esfuerzos por el
desarrollo son los relacionados con programas de
capacitacién y de desarrollo del personal, incluyen-
do varios enfoques psicolégicos y sociolégicos. Un
ejemplo es el D.O. (desarrollo organizacional), que
se vera mas adelante. Los conceptos modernos del
aprendizaje organizacional sirven para aumentar la
capacidad de aprender y de innovar lo que garanti-
za el desarrollo y, en consecuencia, el aumento de la
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Tiempo: >
Corto plazo Medio plazo Largo plazo
P .
Adaptabiidad

Efcend N
Desarolo

Salisfaccid

Figura 1.16  Indicadores de eficacia organizacional

6.

produccién, eficiencia, satisfaccion, adaptabilidad y
supervivencia.

Supervivencia: Toda organizacién necesita invertir en
ella misma para aumentar su capacidad de supervi-
vencia a largo plazo. La supervivencia depende de
todos los criterios ya enumerados.

Nota interesante: El equilibrio
entre los indicadores

El equilibrio 6ptimo entre los seis componentes

citados es indispensable para el éxito organiza-
cional. Puede que una organizacién sea eficaz en
términos de produccion, satisfaccion y eficiencia,
pero ineficaz en términos de adaptabilidad y de-
sarrollo. Puede que una organizacién sea eficaz a
corto plazo, pero con pocas oportunidades de su-
pervivencia en el futuro. El equilibrio éptimo sig-
nifica nivelar el desempefio de la organizacién con
respecto a todos estos componentes a lo largo del
tiempo. Es lo que muchos autores llaman balanced
scorecard o cuadro de mando integral. >

La supervivencia constituye la medida defini-
tiva y a largo plazo de la eficacia organizacional.
Sin embargo, entre mas lejano es el futuro, tanto
mas inciertos son los indicadores. De esta manera,
las medidas de produccion, satisfaccion y eficien-
cia son relativamente mas concretas, especificas,
verificables y objetivas que las medidas de adap-
tacién y desarrollo.

50 KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P, A estratégia

em agdo: Balanced Scorecard, Rio de Janeiro, Campus, 1997.
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La eficacia organizacional depende de todos
estos criterios para garantizar la capacidad de la
organizacién de mantenerse en el ambiente. Pero
lo que es cierto, es que la ARH desempefia un pa-
pel de suma importancia tanto en el logro de la efi-
ciencia como de la eficacia organizacional. Esto es
lo que trataremos de demostrar a lo largo de este
libro.

CAPITAL HUMANO Y CAPITAL INTELECTUAL

Durante toda la Era Industrial, las organizaciones que
tenian éxito eran aquellas que incrementaban su capital
financiero (convertido en edificios, fabricas, maquinas,
equipos, inversiones financieras) y hacian que creciera
y se expandiera. La imagen de éxito organizacional es-
taba representada por el tamafio de la organizacion y
de sus instalaciones fisicas, por el patrimonio contable
y, sobre todo, por la riqueza financiera. Las organiza-
ciones trataban de acumular activos tangibles, fisicos y
concretos como base de su éxito, su fuerza y poder de
mercado. La acumulacion de recursos —financieros y
materiales— era uno de los objetivos organizacionales
mas importantes. Eso ya paso. Hoy las organizaciones
que tienen éxito son extremadamente &giles e innova-
doras y, por esta razén, no dependen de su tamafo. En
otras palabras, actualmente el que una organizacion sea
grande no significa que tenga éxito. Existen organiza-
ciones pequefas que logran un éxito enorme y que son
mas rentables que organizaciones mas grandes. ;A qué
se debe? La razon es sencilla, se llama innovacion. Es la
capacidad de una organizacion de proporcionar produc-
tos y servicios creativos e innovadores que transforman
a los demas productos y servicios en cosas obsoletas e
inutiles. Es la capacidad de una organizacion de adelan-
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tarse a las demas y conquistar clientes y consumidores
antes, al ofrecerles mayor satisfaccién por sus compras.

En la Era dela Informacién, el capital financiero deja de

ser el recurso mas importante de una organizacién. Otros
activos intangibles e invisibles toman rapidamente su lu-

proveedores, asi como marcas, marcas registradas,
patentes y el prestigio de la empresa. El valor de es-
tos activos esta determinado por el grado de satis-
faccion con que la empresa soluciona los problemas
de sus clientes.

gar relegandolo a un plano secundario. Nos referimos al 3. Capital humano: es el capital de gente, de talentos y
capital intelectual. E| capital intelectual de la organizacion de competencias. La competencia de una persona es
esta constituido de activos intangibles como:*' la capacidad de actuar en diversas situaciones para
crear activos, tanto tangibles como intangibles. No
1. Capital interno: comprende la estructura interna de la es suficiente tener personas. Son necesarios una pla-
organizacién, conceptos, modelos y sistemas admi- taforma que sirva de base y un clima que impulse a
nistrativos y de cdmputo. La estructura interna y las las personas y utilice los talentos existentes. De es-
personas constituyen lo que generalmente conoce- te modo, el capital humano esté constituido basica-
mos como organizacion. Ademas, la cultura o el es- mente por los talentos y competencias de las perso-
piritu organizacional forman parte integral de esta nas. Su utilizacion plena requiere una estructura or-
estructura interna. ganizacional adecuada y una cultura democratica e
2. Capital externo: comprende la estructura externa de impulsora.
la organizacion, o sea, las relaciones con clientes y
Capital
interno
»|  Capialde sitemas
infemas y conocimiento
comporatvo
Capital Talentos
Capital externo Personas dotadas
intelectual P Capialde dentes —>|  de competencis,
y proveedores habildades
y conocmientos
Capital Estructura
humano > organlzaaonal
> Capital de Organizacion
telentos del trabajo
Cultura
organizacional
—> Comportamiento
en el trabajo
Figura 1.17  Las divisiones del capital intelectual>?

51 SVEIBY, Karl Erik, A nova riqueza das organizacbes: geren-

ciando e avaliando patriménios de conhecimento, Rio de Janeiro, Campus,

1988, pp. 11-12.

52 CHIAVENATO, Idalberto, Construgdo de talentos: coaching

'y monitoring, Rio de Janeiro, Campus, 2002.
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Asi, organizacion, clientes y personas constituyen el
tripode del capital intelectual. EI conocimiento es fun-
damental en este conjunto. El capital fisico se deprecia
con el uso, pero el valor del conocimiento aumenta cada
vez mas. El caudal de conocimiento de una persona no
disminuye, se complementa con el de los otros.

Nota interesante: La perspectiva del capital
intelectual

La perspectiva del capital intelectual muestra que:

1. Para conservar y desarrollar el conocimiento,
las organizaciones deben ofrecer un trabajo de-
safiante que proporcione a las personas expe-
riencias y conocimientos.

2. El conocimiento proporcionado por sus direc-
tivos constituye la riqueza mas importante de
las organizaciones.

3. Las organizaciones necesitan desarrollar estra-
tegias claras de ARH, para poder atraer, con-
servar y motivar a sus directivos.

4. Los directivos que poseen el conocimiento son
los que principalmente contribuyen al éxito de
la organizacion.

5. Las organizaciones necesitan transformarse ra-
pidamente en organizaciones de aprendizaje
para que puedan emplear adecuadamente el
conocimiento.

6. Para tener éxito enla Era de la Informacién, las
organizaciones deben adoptar la perspectiva
del conocimiento e invertir fuertemente en él.

Para incrementar su capital intelectual, las organiza-
ciones se estan transformando en verdaderas organiza-
ciones del conocimiento o agencias de conocimiento y
de aprendizaje. ;Por qué motivo? Transformary conver-
tir la informacion en conocimiento rentable a través de
su procesamiento en nuevos productos, servicios, pro-
cesos internos, nuevas soluciones y, sobre todo, en crea-
tividad e innovacion. El ambiente en el que trabajaran
las personas en el futuro ya ha sido descrito por muchos
autores. Algunos le llaman tercera onda,” sociedad de
la informacién,> sociedad del conocimiento® o era pos-

53 TOFFLER, Alvin, The third wave, Nueva York, Morrow,
1980.

54 MASUDA, Yoneji, The information society as a postindus-
trial society, Tokio, Institute for the Information Society, 1980.

55  MASUDA, Yoneji, The information society as a post-
industrial society, op. cit. y NAISBITT, John, Megatendéncias: as dez
grandes transformaces ocorrendo na sociedade moderna, Sdo Paulo, abril:
Circulo do Livro, 1982.
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capitalista.”® Posiblemente la era virtual® o la era del
conocimiento® estaran caracterizadas por la maquina
inteligente® y por la irracionalidad.®° De cualquier ma-
nera, actualmente el conocimiento constituye el recurso
productivo mas importante de las organizaciones y la
tendencia es que se haga cada vez mas importante para
el éxito de la organizacion.

Gran parte del capital intelectual esta representado
por el capital humano. El capital humano esta consti-
tuido por las personas que forman parte de una orga-
nizacion. Capital humano significa talentos que necesi-
tan ser conservados y desarrollados. Mas aun, el capital
humano significa capital intelectual. Un capital invisible
compuesto de activos intangibles. La contabilidad tradi-
cional que sélo se preocupaba por los activos tangibles y
fisicos tiene que hacer frente a un fendmeno insospecha-
do: el valor de mercado de las organizaciones ya no sélo
depende de su valor patrimonial fisico sino sobre todo
de su capital intelectual. En la Era de la Informacién, el
conocimiento se esta convirtiendo en el recurso organi-
zacional mas importante de una empresa. Una riqueza
mas importante y crucial que el dinero.

Nota interesante: La nueva riqueza
del siglo xxi

Paulatinamente el capital financiero, que caracte-

rizé a la Era Industrial, estd cediendo su lugar al
capital intelectual como base fundamental de las
operaciones empresariales. En un mundo en el
que los factores tradicionales de produccion (na-
turaleza, capital y trabajo) ya agotaron y consu-
mieron su aportacion a los negocios, las empresas
han empezado a invertir fuertemente en capital
intelectual con el objeto de mejorar su ventaja
competitiva. Creatividad e innovacién por medio
de ideas. Las ideas provienen del conocimiento y
éste, a su vez, esta en la cabeza de las personas. El
hecho es que las empresas que tienen éxito se es-
tan transformando en organizaciones educadoras
y en organizaciones del conocimiento, en las que

56 DRUCKER, Peter F., Sociedade pés-capitalista, Sao Paulo,
Pioneira, 1993.

57RHEINGOLD, Howard, The virtual community: ho-
mes-teading on the electronic frontier, Reading, Mass., Addison-Wesley,
1993.

58 SAVAGE, Charles, Fifth generation management: cocrea-
ting through virtual enterprising, dynamic teaming, and knowledge networ-
king, Boston, Buttereorth-Heinemann, 1996.

59 ZUBOFF, Shoshana, In the age of the smart machine: the
future of work and power, Nueva York, Basic Books, 1988.

60 HANDY, Charles B., The age of unreason, Boston, Har-
vard Business School Press, 1989.
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El proyecto supersdnico de Embraer®’

La fabrica adn no esta terminada. Después de una
expropiacion y de un proceso juridico entre el go-
bierno de Sao Paulo y los agricultores de naranja
—cuyas tierras habian sido declaradas de utilidad
publica—, la ciudad de Araraquara ya considera
como suyo el punto aeroespacial de Embraer en
Gaviao Peixoto. Este es un municipio de 4 500 habi-
tantes, que se independiz6 hace pocos afios y con
insuficiente estructura para atender la llegada de téc-
nicos y ejecutivos que migraran a la region. En Ara-
raquara se concentrara la mayor parte de los tres mil
funcionarios de la fabrica. De ahi surgira el dinero
gue se movera en la regién como consecuencia de la
llegada de Embraer.

Los aviones empiezan asustituiralas naranjasen
los suefios de prosperidad de la poblacién de la ciu-
dad. Nuevos proyectos residenciales y comerciales,
que comprenden hipermercados y centros comercia-
les, se han acelerado. Redes hoteleras como Melia y
Accortratandemarcarposicionesenelmunicipio.Los
jovenes estan inquietos ante la posibilidad de encon-
trarunlugaralasombradel mundo delaalta tecnolo-
giay de las pruebas supersonicas. La ciudad vive a
la expectativa de la transicion econémica definitiva
de la agricultura a la produccion de bienes de altisi-
mo valor agregado. Hasta la poblacion de Horténcia,
el barrio mas alejado en la periferia de Araraquara,
fue sacudida por la noticia de la llegada de Embraer.
En Horténcia sofaban con el fin de la estacionalidad
del trabajo en los naranjales. Los recolectores traba-
jan seis meses por afio con salarios mensuales de
R$300.* El resto del tiempo viven de trabajos even-
tuales. Las posibilidades de que obtengan un em-
pleo en Embraer son remotas dada su poca prepara-
cion. Sin embargo, hay muchos empleos indirectos a
la vista, entre 1 500 (7 905.00 pesos mexicanos) y tres
mil reales (15810.00 pesos mexicanos). El comer-
cio empieza a hacer sus calculos. Cuando Embraer
esté operando a su maxima capacidad, su ndémina
sera de cerca de R$70 millones anuales (aproxima-
damente 369.00 millones de pesos mexicanos), si se
toma como base el salario medio de la empresa en
San José de los Campos, SP. Si un cuarto de estas
percepciones se queda en el comercio de la ciudad,
el movimiento en las tiendas crecera 15%. Esto pro-
porciona un efecto muy superior al que podria dar
el sector agricola.

61 VAILARDAGA, Vicente, O projeto supersonico de Ara-

raquara, Gazeta Mercantil, 11 de septiembre de 2000, p. A-6.

* N. del R.T. Aproximadamente $1 581.00 pesos mexica-

nos al tiempo de edicion de este libro.

El modelo de empresa en la citricultura es con-
centrador, nodistribuye lariqueza. Ahora el desarro-
llo de la region depende del avance tecnoldgico y
del mejoramiento del nivel de mano de obra. La in-
dustria representada por empresas como Inepar,
Nestlé, Lupo, Kaiser y Cutrale es la principal fuente
de empleo del municipio con 33% de las plazas.

Otro sector que se esta moviendo es el inmobi-
liario. Parte de los salarios de la empresa sera uti-
lizada en gastos para vivienda. Una de las principa-
les constructoras de la region construye tres edifi-
cios medianos y departamentos amueblados y pla-
nea un edificio alto. Varios proyectos que estaban en
los cajones o que se desarrollaban lentamente se han
acelerado. Embraer cre6 una expectativa positiva en
la ciudad, aumenté incluso la autoestima de la po-
blacién. El Ayuntamiento estudia la creacién de un
nuevo distrito industrial en ese municipio, que se
sumara a los ya existentes. La idea es concentrar el
maximo ndmero de proveedores de Embraer.

Los productores de naranja estan lejos de una
mejor produccion. El precio de la naranja alcanzo6 el
nivel mas bajo de los Ultimos afos y también cayo
el precio de la caja en el mercado interno. Hay mu-
cha oferta de naranja. De esta manera no existe nada
gue se oponga a la instalacién de la nueva fabrica. El
gobierno de Sdo Paulo con base en peritajes técnicos
proporciond R$9 millones (aproximadamente 47 mi-
llones de pesos mexicanos) para la expropia-
cién del terreno, a un precio medio de R$ 13 mil
(68 510.00 pesos mexicanos) por alqueire.* Las ha-
ciendas afectadas por la expropiacion pretenden
hacer contraofertas superiores. Y uno de los te-
mas que debe airearse es el de la ganancia cesante
de las propiedades. Esta ganancia es aquella que
las empresas dejan de percibir debido a la inte-
rrupcion forzada de su produccién durante deter-
minado periodo. Los naranjales que seran trans-
formados en la fabrica y en la pista de pruebas de
Embraer estan en plena madurez. De acuerdo con
las negociaciones, Embraer no desocupara las plan-
taciones de naranja inmediatamente. Al principio, la
empresa sélo necesita 13% de los 736 alqueires para
instalar su pista. La totalidad del area se ocupara en
cuatro anos.

Muestre cdmo una organizacién puede influir
en una comunidad.

* N. del R. T Antigua medida de superficie que corres-

ponde a 15 625 cuartas cuadradas.
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el aprendizaje organizacional se incrementa y se
desarrolla mediante procesos inteligentes de ad-
ministracion del conocimiento. En esas empresas,
la ARH se encuentra cada vez mas comprometida
con el aumento del capital intelectual y una mayor
aplicacion de éste.

RESUMEN

Las personas y las organizaciones se encuentran en una
interaccién continua y compleja; las personas pasan la
mayor parte de su tiempo en las organizaciones de las
que dependen para vivir y las organizaciones estan cons-
tituidas por personas sin las que no podrian existir. Sin
las personas'y sin las organizaciones no habria ARH.

Una organizacion existe solamente cuando se unen
dos 0 més personas que pretenden cooperar entre si para
lograr objetivos comunes, que las iniciativas individua-
les en forma independiente no podrian lograr. Existe una
gran variedad de organizaciones. empresas industriales,
empresas prestadoras de servicios, empresas financieras,
bancos, universidades, escuelas, ejércitos, instituciones
gubernamentales, hospitales, iglesias, etc. Las organizacio-
nes se pueden estudiar de acuerdo con el modelo de siste-
maabierto. importan, transforman y exportan energia me-
diante ciclos recurrentes de actividades. Las organizacio-
nes también pueden ser analizadas de acuerdo con el mo-
delo sociotécnico: estdn compuestas por un sistema técnico
y un sistema social que se entrelazan intimamente, y que
son administrados por un sistema gerencial. Al establecer
sus objetivos, las empresas definen su racionalidad, con
lo que desarrollan estrategias para lograr sus objetivos.
Como sistemas abiertos, las organizaciones tienen un inter-
cambio intimo con el ambiente, y esta interdependencia
de la organizacién con su ambiente lleva al concepto de efi-
cacia organizacional. La eficacia organizacional depende
del logro de los objetivos, del mantenimiento del sistema
interno (personas y recursos humanos) y de su adapta-
cion al ambiente externo. De ahi la importancia del papel
dela ARH en la vida de las organizaciones.

CONCEPTOS CLAVE
Ajuste

Ambiente
Competencia
Cooperacion
Diferenciacién
Eficacia

Eficiencia
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Entropia

Entropia negativa
Equifinalidad

Estabilidad

Homeostasis

Negentropia
Organizacion
Organizaciones complejas
Sistema

Sistema abierto

Sistema sociotécnico

PREGUNTAS DE ANALISIS

1. ;Por qué es importante el estudio de la interaccion
entre personas y organizaciones?
2. Explique el concepto de organizaciones.
3. ;Cuales son las principales caracteristicas de las or-
ganizaciones complejas?
4. Explique el concepto de sistema.
5. ;Cuales son las diferencias entre un sistema abierto
y un sistema cerrado?
6. ;Qué es la entropia negativa?
7. $Qué es equifinalidad?
8. ¢Cudles son las caracteristicas de una organizacion
de acuerdo con el enfoque de Katz y Kahn?
9. Explique la organizacion de acuerdo con el modelo
sociotécnico.
10. ;Cuales son las estrategias cooperativas y competi-
tivas de la organizacién con respecto al ambiente?
11. Explique la eficacia organizacional y ;qué papel
juegala ARH para lograrla?
12. Enuncie los principales indicadores de la eficacia
organizacional.
13. EvalUe el concepto de capital intelectual.

EJErcicio

Metalurgica Santa Rita, S. A. (Mesarisa) es una empresa
mediana, de capital publico, que se dedica a la produc-
cion y comercializacion de candados, cerraduras, pica-
portes, herrajes, etc,, tanto para residencias (casas, de-
partamentos, edificios en general) como para vehiculos
(automoviles, camiones, motocicletas, tractores, etc.). Su
linea de produccién es extensay comprende cerca de 600
articulos destinados tanto al mercado de la construccion
como al mercado automotriz. Para la produccion de esta
linea, Mesarisa instalé una fabrica en los alrededores de

La interaccidn entre personasy empresas

www.FreeLibros.me



S&o Paulo. La comercializacién se hace por medio de fi-
liales situadas en Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Porto Alegre,
Bello Horizonte y Recife. En cada filial existe un depo-
sito de producto terminado tanto para el mercado in-
dustrial (constructoras, industria automovilistica, etc.)
como para el mercado de repuestos (cerrajeros, talleres
mecanicos en general, etcétera).

Fundada en 1960 por el actual director y presiden-
te, Raimundo Correia, Mesarisa experimenté una fuer-
te expansion en la década de 1970, debido al llamado

milagro econémico brasilefio, cuando hubo un enorme
aumento en la construccién inmobiliaria paralelamen-
te a la produccion de automdéviles en Brasil. A partir
de 1989, Mesarisa empezd a sentir los efectos de la
recesion en el mercado inmobiliario y en el mercado
automotriz, tuvo quereducir susoperacionesde produc-
cion, sus inversiones y su fuerza de trabajo. A pesar de
haber reducido su plantilla de personal de 1900 a 1400
empleados, mantiene la misma estructura organizacio-
nal, a saber:

Director
presidente
Raimundo
Comeia
I I I I
Director Director Director Director
industrial administraivo financiero comercial
Raimundo Alex Onassis Ral
Correia hijo Soares Siva Correia
| I | I l I I | I
Gerente del Gerente del Gerente del Gerente del Gerente del Gerente del Gerente de
departamento departamento deparamento depariamento departamento departameno las
Procliodon Mantenimiento RESUEES Procesamiento Financiero Contabidad Fliles
Humanos de Datos
Omar Isaias Aberto José Jodo Reginaldo
Fouera Andrade Oliveira Sena Libra Pompeu
Figura E.1  Organigrama de Mesarisa.

Los niveles jerarquicos de esta estructura organiza-
cional estan dispuestos de la manera siguiente:

Director presidente

2. Directores de éarea (Industrial, Administrativo, Fi-
nanciero y Comercial)

3. Gerentes de departamento (Produccién, Manteni-
miento, RH, Procesamiento de Datos, Financiero,
Contabilidad, Filiales)

Jefes de sector
Supervisores de seccion
Encargados
Asalariados comunes

® N o v~

Trabajadores por hora

Para el director presidente, el mayor desafio de la em-
presa es alcanzar un nivel de eficaciay de eficienciaenlos
negocios que les permita obtener el maximo aprovecha-
miento posible de sus operaciones. Por lo tanto solicit6 a
cada director y a cada gerente de departamento que pre-
sentaran un plan de cémo cada areay cada departamento
podria mejorar su nivel de eficiencia y de eficacia.

El gerente de Recursos Humanos, Alberto Oliveira,
quiso dar una vision global de su departamento, consi-
derando que los recursos humanos se encuentran en to-
dos los demas departamentos y areas de la empresa.

De esta manera, €ficiencia y eficacia se deben ver en
términos de la empresa y no simplemente en términos
de los departamentos. Por lo tanto, su problema es de-
finir la eficacia y eficiencia de la administracion de recursos
humanos a nivel organizacional. Pero, ;como hacerlo?
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Las personas

Lo que vera
en este capitulo

Variabilidad humana.

Cognicion humana.

La naturaleza compleja del hombre.

La motivacion humana.

La comunicacion.

El comportamiento humano en las organizaciones.
Capital humano.

Objetivos de
aprendizaje

Mostrar la importancia que tienen las personas en el éxito de la
organizacion.

Entender las diferencias individuales, la cognicién y la percepcion
humanas.

Identificar los distintos enfoques de la motivacion humana.

Senalar la importancia del proceso de comunicacion en el
comportamiento humano.
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CASO INTRODUCTORIO

Matrix

Claudia Sanchez quiere modificar radicalmente la
relacion de la empresa con sus empleados. Como
presidenta, desea reformar la estructura organiza-
cional de la empresa para transformarla en una em-
presa mas agil, dinamica y competitiva. Como parte

Las organizaciones dependen de las personas para que
las dirijan, controlen y para que operen y funcionen.
No hay organizacion sin personas. Toda organizacion
esta constituida por ellas, de quienes depende para su
éxito y continuidad. El estudio de las personas cons-
tituye un punto bésico de las organizaciones vy, espe-
cialmente, de la ARH. Sin organizaciones ni personas
no habria ARH. En esta Ultima hay dos vertientes di-
ferentes al considerar a las personas: las personas en
cuanto tales (dotadas de caracteristicas propias de per-
sonalidad e individualidad, de aspiraciones, valores,
actitudes, motivaciones y objetivos individuales) y las
personas como recursos (dotadas de habilidades, capa-
cidades, destrezas y conocimientos necesarios para la
tarea organizacional).

La ARH moderna, procura tratar a las personas co-
mo tales y no sélo como recursos organizacionales im-
portantes, de esta forma rompe con la tradicion de tra-
tarlas como simples medios de produccion, es decir, las
considera personas y no simplemente como recursos o
insumos. Hace poco tiempo, a las personas se les trata-
ba como objetos, como recursos productivos, semejante
a las maquinas o a las herramientas de trabajo, como
meros agentes pasivos que debian ser administrados. Se
observo que esa forma limitada y retrégrada de consi-
derar a las personas ocasionaba fuertes resentimientos
y conflictos laborales, ademas de un gradual distancia-

de esa transformacion, quiere modificar la actitud
de las personas hacia la empresa. Eso implica cam-
biar los papeles que desempefian. Si usted fuera la
presidenta, ;cémo presentaria sus ideas a la mesa
directiva de la empresa?

miento y alejamiento de las personas de sus tareas en la
organizacién. Como consecuencia de esto se presenta-
ban problemas de calidad y productividad. Esos proble-
mas se enfrentaban como si sélo concernieran a la ge-
renciay ala direccién, pero no a las personas. De hecho,
la gerencia y la direccion estan constituidas por un por-
centaje muy pequeno de integrantes de la organizacion,
esos problemas eran analizados y resueltos por una pe-
guefa minoria que tenia otras muchas cosas que hacer.
En realidad muchos de esos problemas eran diferidos y
aplazados, asimismo ocasionaban una reduccién en la
competitividad de las organizaciones. La tendencia ac-
tual es que todas las personas en todos los niveles sean
administradores, y no solo realizadores de sus tareas.
Cada persona debe estar consciente de que ademas de
realizar sus tareas, debe ser un elemento de diagndstico
y de solucién de problemas, para que su trabajo enla or-
ganizacién mejore de manera continua. Asi es como las
organizaciones de éxito crecen y se fortalecen.

Nota interesante: Los factores de
produccion en la actualidad

En la era industrial predominaban los factores de
produccion tradicionales: naturaleza, capital y tra-
bajo en forma de mano de obra. Actualmente, en
la era de la informacion estos factores tienden a la

Como Personalidad e individualidad, Tratamiento
personas amraoones m EEURE | persondl
molvacion y objetivos personales e individualizado
Personas  |—

Como Habiidades, capaddades Tretamiento
e experiencias, destrezas y —  estandar igual

o ; y o

Figura 2.1  Personas como personas y personas como recursos.
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ley de los rendimientos decrecientes: toda inver-
sion en ellos produce ganancias cada vez menores.
Las organizaciones con éxito invierten en las per-
sonas. Pero, concretamente: ;a qué se debe esto?
En el mundo de hoy, los factores de éxito ya no
tienen que ver con el tamafio de la organizacion, la
escala de produccion o los bajos costos; estos facto-
res han perdido importancia, en cambio la rapidez
de respuesta, asi como la innovacion de productos
y servicios adquieren ahora relevancia. ;Cémo se
logra esto? A través de las personas.

VARIABILIDAD HUMANA

El hombre es un animal social con una incontenible ten-
dencia a la vida en sociedad. EI hombre vive en organi-

zaciones y ambientes cada vez mas complejos y dinami-
cos. De esta manera “las organizaciones son personas,
las organizaciones son grupos y las organizaciones son
organizaciones. Los gerentes administran personas, los
gerentes administran grupos y los gerentes administran
organizaciones. Los gerentes son personas, los gerentes
son miembros de grupos y los gerentes son miembros
de organizaciones”.’

Sin embargo, la variabilidad humana es muy gran-
de, cada persona es un fenédmeno multidimensional, el
cual esta sujeto a las influencias de una enorme can-
tidad de variables. Las grandes diferencias en aptitu-
des, asi como los patrones de conducta aprendidos son
diversos. Las organizaciones no disponen de datos o
medios para comprender a sus miembros en toda su
complejidad.?

Figura 2.2 La superposicion de la participacién multigrupal 3

1 LEAVITT, Harold J, William R. DILL y Henry B.
EYRNG, The organizational word: a systematic view of managers and ma-
nagement, Nueva York, Harcourt Brace Jovanovich, 1973, p. 148.
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2 THOMPSON, James D., Dindmica organizacional: funda-

mentos socioldgicos de teoria administrativa, Sdo Paulo, McGraw-Hill do
Brasil, 1976, p. 125.

3 HICKS, Herbert G.y C. Ray GULLETT, The management
of organizations, Nueva York, McGraw-Hill, 1976, p. 156.
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Nota interesante: Importancia de las
diferencias individuales de las personas

Antiguamente, la ARH se caracterizaba por defi-
nir politicas en las que a las personas se les consi-
deraba de manera genérica y estandarizada. Las
técnicas de RH trataban a las personas como si to-
das fueran iguales, homogéneas. Actualmente, las
diferencias individuales se toman cada vez mas
en cuenta: la administracién de recursos huma-
nos hace hincapié en las diferencias individuales
y en la diversidad en las organizaciones. La razén
es sencilla: cuanto mayor es la diferencia entre las
personas, tanto mayor su potencial de creatividad
einnovacion.

Dado que las organizaciones estan compuestas por
personas, el estudio de éstas constituye el tema basico
en el andlisis de las organizaciones y especialmente en el
de la ARH. Pero aunque las organizaciones estan com-
puestas por personas y éstas necesitan incorporarse a
las organizaciones para lograr sus objetivos, esta alian-
za no siempre resulta facil. Las organizaciones son dife-
rentes entre si y lo mismo ocurre con las personas. Las
diferencias individuales hacen que cada quien tenga
sus propias caracteristicas de personalidad, sus aspira-
ciones, valores, actitudes, motivaciones, aptitudes, etc.
Cada persona es un fendmeno multidimensional sujeto
ala influencia de una enorme cantidad de variables.

COGNICION HUMANA

La cognicion es la manera en que una persona se percibe
e interpreta a si misma y a su medio externo. La cogni-
cion es el filtro personal a través del cual la persona ve,
siente y percibe el mundo a su alrededor. Asimismo, es

Factores internos y externos que influyen en la conducta humana.

lo que establece la creencia y la opinidn personal res-
pecto a uno mismo o al mundo exterior. Para compren-
der la conducta de las personas en el ambito de esta
exposicion, existen dos teorias importantes: la teoria de
campo de Lewin y la teoria de la disonancia cognitiva de
Festinger. Ambas explican como funciona la cognicion
humana.

Teoria de campo de Lewin

La teoria de campo de Lewin asegura que la conducta hu-
mana depende de dos factores fundamentales:

1. La conducta se deriva de la totalidad de factores y
eventos coexistentes en determinada situacion. Las
personas se comportan de acuerdo con una situa-
cion total (Gestalt), que comprende hechos y eventos
que constituyen su ambiente.

2. Esos hechosy eventos tienen la caracteristica de un
campo dinamico de fuerzas, en el que cada uno tiene
una interrelacién dinamica con los demas, que influ-
ye o recibe influencia de los otros. Este campo dina-
mico produce el llamado campo psicoldgico perso-
nal, que es un patron organizado de las percepcio-
nes de cada individuo y que determina su manera
de ver o de percibir las cosas en su ambiente.

El campo psicoldgico es el espacio vital en el que se
encuentra la persona y su ambiente psicolégico.4 El am-
biente psicolégico o conductual es lo que la persona per-
cibe e interpreta en relacion con su ambiente externo.

4LEWIN, Kurt, Principles of topological psychology, Nueva
York, McGraw-Hill, 1936.
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Es el ambiente el que se relaciona con sus necesidades
actuales. En el ambiente psicoldgico, los objetos, las perso-
nas y las situaciones pueden adquirir valores que deter-
minan un campo dinamico de fuerzas psicoldgicas. El
valor es positivo cuando los objetos, las personas y las si-
tuaciones pueden o prometen satisfacer las necesidades
presentes del individuo y es negativo cuando pueden o
prometen ocasionar algun perjuicio o dafio. La tenden-
cia de los objetos, personas o situaciones con valor posi-
tivo es atraer al individuo, mientras que los de valor ne-
gativo es causarle aversién o huida. La atraccion es una
fuerza o vector dirigido hacia el objeto, la persona o la si-
tuacion, mientras que la aversién es una fuerza o vector
que lo lleva a apartarse, a alejarse del objeto, la persona
o la situacién. Un vector siempre tiende a producir un
movimiento en cierta direccion. Cuando dos o mas vec-
tores actUan al mismo tiempo sobre una persona, el mo-
vimiento es una especie de fuerza resultante (0 momen-
to de fuerzas). Algunas veces el movimiento producido
por los vectores puede ser impedido o bloqueado com-
pletamente por una barrera (impedimento u obstaculo).
En general, el movimiento puede ser de aproximacion o
de alejamiento.

El modelo conductual humano segun la teoria de
campo puede representarse matematicamente por la
ecuacion

C=f(P M)

donde la conducta (C) es resultado o funcion (f) de la in-
teraccién entre la persona (P) y su ambiente (M). En esta
ecuacion, la persona (P) estd determinada por las caracte-
risticas genéticas y por las adquiridas por el aprendizaje
a través de su contacto con el medio. La teoria de campo
explica por qué un mismo objeto, situacidon o persona
pueden ser percibidos e interpretados de manera dife-
rente por cada individuo.

Teoria de la disonancia cognitiva

La teoria de la disonancia cognitiva de Festinger” se basa en
la premisa de que cada persona se esfuerza por obtener
un estado de consonancia o coherencia consigo misma.
Si la persona tiene conocimientos sobre si mismay sobre
su ambiente incongruentes entre si (es decir, un conoci-
miento implica lo opuesto al otro), entonces se presenta
un estado de disonancia cognitiva. La disonancia cogni-
tiva es una de las principales fuentes de incongruencia

5 FESTINGER, Leon, A theory of cognitive dissonance, Stan-
ford, Stanford Univeristy Press, 1957.
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conductual. Las personas no la toleran y cuando se pre-
senta (por ejemplo, cuando un individuo cree en una
cosa y, sin embargo, actla de manera contraria a esa
creencia), se ven motivadas a reducir el conflicto. A ese
conflicto o incongruencia se le da el nombre de disonan-
cia. Un elemento cognitivo es una especie de creencia,
conocimiento u opinién que el individuo tiene de si
mismo o del medio externo. Los elementos cognitivos
pueden estar relacionados de tres maneras: consonante,
disonante o irrelevante:

1. Relacion disonante, cuando el individuo cree que fu-
mar es nocivo, y sin embargo sigue fumando (dos
cogniciones en relacién disonante).

2. Relacion consonante, cuando cree que fumar es noci-
vo y por lo tanto deja de fumar (dos cogniciones en
relacion consonante).

3. Relacion irrelevante, cuando considera que fumar es
nocivo y le gusta pasear (elementos en una relacion
irrelevante).

Cuando se presenta una relacion disonante, la per-
sona se siente mal y para escapar del conflicto intimo
trata de adoptar una de las tres acciones siguientes:

1. Puede reducirla, con la modificacion de sus cogni-
ciones personales para sintonizarlas o adecuarlas a
la realidad externa. La persona modifica su conduc-
ta para reducir la disonancia en relacion con la reali-
dad externa.

2. Puede reducirla, al tratar de modificar la realidad
externa para adaptarla a sus cogniciones persona-
les. La persona conserva sus convicciones y trata de
modificar el mundo a su alrededor para adecuarlo a
ellas.

3. Si no puede modificar sus convicciones personales
ni la realidad externa, entonces la persona tiene que
convivir con el conflicto intimo de la relacién diso-
nante o incongruente.

La cognicién proporciona un cuadro de referencia
para que las personas se situen en el mundo que las ro-
dea y lo entiendan adecuadamente. La disonancia cog-
nitiva proviene de situaciones que plantean algun pro-
ceso de decision para el individuo y del conflicto resul-
tante de cogniciones que no coinciden o no concuerdan
entre si. En realidad la vida de todas las personas es una
constante busqueda de reduccion de la disonancia.

De estas dos perspectivas (la teoria de campoy la de
la disonancia cognitiva) se concluye que la conducta de
las personas se apoya mas en sus percepciones persona-
les y subjetivas que en hechos objetivos y concretos que
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existan en la realidad. No es la realidad lo que cuenta,
sino la manera personal e individual de visualizarla e
interpretarla. Asi, las personas no se comportan en rela-

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

cion con la realidad propiamente dicha, sino de acuerdo
con la manera en que la perciben y la sienten, esto es, en
relacidn con sus cogniciones personales.

Matrix

Claudia Sanchez sabe que para modificar actitudes
en las personas es necesario que vean y comprendan
por qué tienen que cambiar. Matrix quiere dejar de
ser un simple centro de trabajo para convertirse en
una organizacién de aprendizaje y de oportunida-

LA COMPLEJA NATURALEZA HUMANA

En funcién de la teoria de campo y de la teoria de la di-
sonancia cognitiva surgen tres enfoques para el estudio
de la conducta de las personas:®

1. La persona como un ser transaccional, que no solo re-
cibe insumos del ambiente y reacciona a ellos, sino
que también asume una posicion proactiva, al anti-
ciparse y muchas veces al provocar modificaciones
en su ambiente.

2. La persona con un comportamiento dirigido hacia un ob-
Jetivo, es decir que la persona es capaz de tener obje-
tivos o aspiraciones y de hacer esfuerzos para alcan-
zarlos.

3. La persona como un modelo de sistema abierto, dirigi-
do a objetivos, interdependiente con el medio fisico
y social, activamente involucrada en transacciones
con ese medio en la medida en que persigue sus ob-
jetivos. Esto exige que la persona desarrolle capaci-
dades mentales: pensar, decidir, etc., y que adquiera
informaciones y creencias que le permitan conocer a
las personas y a las cosas en su ambiente, asi como
enfrentarse a ellas. Resulta importante conocer las
percepciones de las personas y como éstas elaboran
una especie de sistema de filtros mediante los cuales
conciben su realidad ambiental.

6 THOMPSON, James D. y Donald D. VAN HOUTEN,
As ciéncias do comportamento: uma interpretagdo, Sao Paulo, Atlas, 1975,
p. 30.

des. Por otro lado, quiere que las personas se trans-
formen de empleados y trabajadores a colaborado-
res y socios de la empresa. Finalmente, modificar la
conducta humana no es tarea facil. ;Cémo puede
Claudia concretar su plan?

@ Recuerde: La conducta de las personas

La conducta de las personas dentro de la organi-

zacion es compleja y depende de factores internos
(que resultan de sus propias caracteristicas de per-
sonalidad, capacidad de aprendizaje, motivacion,
percepcion del ambiente interno y externo, actitu-
des, emociones, valores, etc.) y de factores externos
(que resultan del ambiente, de las caracteristicas
organizacionales, como del sistema de recompen-
sas y sanciones, factores sociales, politicos, cohe-
sidn grupal existente, etcétera).

LA MOTIVACION HUMANA

De los factores internos que influyen en la conducta hu-
mana, daremos especial atencion a la motivacion.

Para comprender la conducta humana es necesario
un minimo conocimiento de la motivacién. Definir exac-
tamente el concepto de motivacion es dificil, dado que
se ha utilizado en diversos sentidos. De manera gene-
ral, motivo es todo aquello que impulsa a la persona a
actuar de determinada manera o que da origen, por lo
menos, a una determinada tendencia, a un determina-
do comportamiento.” Ese impulso a la accion puede es-
tar provocado por un estimulo externo (proveniente del
ambiente) y también puede ser generado internamente

7 KAST, Fremont E. y James E. ROSENZWEIG, Organiza-
tion and management: a system approach, Tokyo, McGraw-Hill Kogakus-
ha, 1970, p. 245.
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Figura 24  Factores externos que afectan la conducta de las personas en las organizaciones.®

por los procesos mentales del individuo. En ese aspec-
to, la motivacion esta relacionada con el sistema de cog-
nicion® de la persona. Krech, Crutchfield y Ballachey ex-
plican que “los actos del ser humano estan guiados por
su cognicion —por lo que piensa, creey prevé—. Pero al
preguntarse por el motivo por cual actla de esa forma,
se plantea la cuestion de la motivacion. La motivacion fun-
ciona en términos de fuerzas activas e impulsoras, que
se traducen en palabras como deseo y recelo (temor, des-
confianzay sospecha). La persona desea poder y estatus,
teme la exclusién social y las amenazas a su autoestima.
Ademas, la motivacion busca alcanzar una meta deter-
minada, el ser humano gasta energia para lograrlo”."

@ Recuerde: Las diferencias individuales

Entre las personas hay diferentes motivaciones: las
necesidades varian de un individuo a otro, lo cual

8 DUBRIN, Andrew J., Fundamental of organizational beha-
vior: an applied perspective, Nueva York, Pergamon Press, 1974, p. 241.

9 La cognicion representa aquello que las personas saben
acerca de si mismas y acerca del ambiente que las rodea. El sistema
cognitivo de cada persona comprende sus valores y lo influye su am-
biente fisico y social, su estructura fisioldgica, sus procesos fisiolégi-
cos, sus necesidades y sus experiencias anteriores.

10 KRECH, David, Richard CRUTCHFIELD y Egerton L.
BALLACHEY, Individual in Society, Nueva York, McGraw-Hill, 1962,
p. 17.
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proporciona distintos patrones de conducta. Los
valores sociales y las capacidades para lograr ob-
jetivos son igualmente diferentes, y asi sucesiva-
mente. Para hacerlo ain mas complicado, en un
mismo individuo, con el tiempo, cambian las ne-
cesidades, los valores sociales y las capacidades. A
pesar de todas estas diferencias, el proceso que di-
namiza la conducta es mas o menos semejante en
todas las personas. En otras palabras, aun cuando
los patrones de comportamiento varien, el proceso
que les da origen es, basicamente, el mismo en to-
das las personas.

En este sentido existen tres premisas que explican la
conducta humana:

1. La conducta es causada por estimulos externos o inter-
nos. Existe una causalidad en la conducta. Tanto la
herencia como el ambiente influyen decisivamente
en el comportamiento de las personas.

2. La conducta es motivada, o sea, en toda conducta hu-
mana existe una finalidad. La conducta no es casual
ni aleatoria, sino que esta siempre orientada y diri-
gida hacia algun objetivo.

3. La conducta esta orientada hacia objetivos. En todo
comportamiento existe siempre un impulso, de-
seo, necesidad o tendencia, todas ellas son expre-
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Figura 25 Modelo bdsico de motivacion.™

siones que sirven para designar los motivos de la
conducta.™

Si las suposiciones anteriores son correctas, la con-
ducta no es espontanea ni esta exenta de finalidad: siem-
pre hay un objetivo explicito o implicito que la explica.

Aunque el modelo basico de motivacién anterior sea
el mismo en todas las personas, el resultado puede va-
riar indefinidamente, ya que depende de la percepcion
del estimulo (que varia de una persona a otra y con el
tiempo en una misma persona), de las necesidades (que
también varian de una persona a otra) y de la cognicion
de cada persona. La motivacion depende basicamente de
esas tres variables.

Ciclo motivacional

El ciclo motivacional empieza con el surgimiento de una
necesidad. La necesidad es una fuerza dinamicay persis-
tente que origina el comportamiento. Cada vez que sur-
ge una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del
organismo, produciendo un estado de tension, insatis-
faccion, incomodidad y desequilibrio. Ese estado lleva al

individuo a un comportamiento o accion, capaz de libe-

rar la tensién o de liberarlo de la incomodidad y del des-
equilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo
encontrara la satisfaccion a su necesidad y, por lo tanto, la
descarga de la tension producida por ella. Satisfecha la
necesidad, el organismo vuelve a su estado de equilibrio
anterior, a su forma de adaptacion al ambiente. El ciclo
motivacional se esquematiza en la figura siguiente.

En este ciclo motivacional, la necesidad es satisfecha.
A medida que se repite el ciclo, debido al aprendizaje y
la repeticion (refuerzo), los comportamientos se vuelven
mas eficaces para la satisfaccion de ciertas necesidades. Una
vez satisfecha, la necesidad deja de motivar el comporta-
miento, ya que no ocasiona tensién ni incomodidad.

Sin embargo, en el ciclo motivacional, no siempre pue-
de satisfacerse la necesidad. Esta también puede frustrar-
se 0 puede compensarse (0 sea, puede ser transferida
a otro objeto, persona o situacién). En el caso de frus-
tracion de la necesidad, en el ciclo motivacional, la tension
ocasionada por el surgimiento de la necesidad encuentra
una barrera o un obstaculo para su liberacién. Al no en-
contrar una salida normal, la tensién acumulada en el
organismo busca un medio indirecto de salida, ya sea

Equiibrio == Esﬂgwulo p»  Necesidad  {3u! Tension [ ml mientoo [P Salisfaccion
intemo N .
incentivo accion
Figura 2.6  Etapas del ciclo motivacional en la satisfaccion de una necesidad.
1 LEAVITT, Harold J., Managerial psychology, Chicago,
The University of Chicago Press, 1964, p. 9.
12 Ibidem, p. 12.
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Figura 2.7  Ciclo motivacional con frustracion o compensacion.

por via psicolégica (agresividad, descontento, tension
emocional, apatia, indiferencia, etc.), o por via fisiologi-
ca (tension nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas
o digestivas, etcétera).

Otras veces, la necesidad no es satisfecha ni tampoco
frustrada, sino transferida o compensada. Esto se presenta
cuando la satisfaccién de otra necesidad reduce o apla-
ca la intensidad de una necesidad que no puede ser sa-
tisfecha como se indica en la figura 2.7. Es lo que pasa
cuando una promocién a un puesto superior se cambia
por un buen aumento de sueldo o por un lugar nuevo
de trabajo.

@ Recuerde: E| constante flujo de necesidades

La satisfaccion de ciertas necesidades es temporal y

pasajera, es decir, la motivacién humana es ciclica: la
conducta es un proceso continuo de resolucion de
problemas y satisfaccion de necesidades a medida
gue éstas surgen.

Las teorias mas conocidas sobre motivacion estan re-
lacionadas con las necesidades humanas. Es el caso de la
teoria de Maslow sobre la jerarquia de las necesidades
humanas.

Jerarquia de las necesidades de Maslow

Las teorias de las necesidades parten del principio de
que los motivos del comportamiento humano residen
en el propio individuo: su motivacion para actuar y
comportarse proviene de fuerzas que existen dentro de
él. Algunas de esas necesidades son conscientes, mien-
tras que otras no. La teoria motivacional mas conocida
es la de Maslow y se basa en la jerarquia de las necesi-
dades humanas.™

13 MASLOW, Abraham H., “A theory of human motiva-
tion”, Psycological Review, julio 1943, pp. 370-396.

Segun Maslow, las necesidades humanas estan or-
ganizadas en una piramide de acuerdo con su impor-
tancia respecto a la conducta humana. En la base de la
pirdmide estan las necesidades mas bajas y recurrentes
(las llamadas necesidades primarias), mientras que en
la cspide estan las mas sofisticadas e intelectuales (las
necesidades secundarias). La figura 2.8 da una idea de
esta organizacion jerarquica.

1. Necesidades fisioldgicas: constituyen el nivel mas bajo
de necesidades humanas. Son necesidades innatas,
como la necesidad de alimentacion (hambre o sed),
suefio y reposo (cansancio), abrigo (contra frio o ca-
lor) o deseo sexual (reproduccién de la especie). Se
denominan necesidades bioldgicas o basicas y exi-
gen satisfaccion ciclica y reiterada, con el fin de ga-
rantizar la supervivencia del individuo. Orientan
la vida humana desde el momento del nacimiento.
Es decir, en principio la vida humana es una cons-
tante busqueda de la satisfaccion de las necesidades
elementales mas impostergables, que monopolizan
la conducta del recién nacido y en el adulto predo-
minan sobre las demas necesidades mientras no se
logre su satisfaccion. Estan relacionadas con la sub-
sistencia y existencia del individuo. A pesar de ser
comunes a todos los individuos requieren distintos
grados individuales de satisfaccion. Su principal ca-
racteristica es la urgencia: cuando alguna de estas
necesidades no es satisfecha, dirige la orientacion de
la conducta.

2. Necesidades de sequridad: constituyen el segundo ni-
vel en las necesidades humanas. Llevan a las perso-
nas a protegerse de cualquier peligro real o imagi-
nario, fisico o abstracto. La busqueda de proteccion
contra una amenaza o privacion, huir del peligro, la
busqueda de un mundo ordenado y previsible son
manifestaciones tipicas de estas necesidades. Apa-
recen en la conducta humana cuando las necesida-
des fisioldgicas estan relativamente satisfechas. Co-
mo aquéllas, también estan intimamente relaciona-
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Figura 2.8 Jerarquia de las necesidades humanas segun Maslow.

das con la supervivencia de la persona. Tienen gran a un sentimiento de confianza en si mismo, de va-
importancia, dado que en la vida organizacional las lor, fuerza, prestigio, poder, capacidad y utilidad. Su
personas estan en una relacion de dependencia con frustracién puede producir sentimientos de inferio-
la organizaciony es ahi donde las acciones gerencia- ridad, debilidad, dependencia y desamparo, los que
les arbitrarias o las decisiones inconsistentes e inco- a su vez pueden llevar al desanimo o actividades
herentes pueden provocar incertidumbre o inseguri- compensatorias.
dad en las personas en cuanto a su continuidad en el 5. Necesidades de autorrealizacion: son las necesidades
trabajo. humanas mas elevadas y se encuentran en lo mas al-
3. Necesidades sociales: son las necesidades que surgen to de la jerarquia. Llevan a la persona a tratar de em-
de la vida social del individuo con otras personas. plear su propio potencial y a desarrollarse continua-
Son las necesidades de asociacion, participacion, mente a lo largo de la vida como humano. Esta ten-
aceptacion por parte de sus compafieros, intercam- dencia se expresa mediante el impulso de la persona
bio de amistad, afecto y amor. Aparecen en la con- a ser mas de lo que es y a llegar a ser todo lo que
ducta cuando las necesidades mas bajas (fisiologi- puede ser. Las necesidades de autorrealizacion es-
cas y de seguridad) se encuentran relativamente tan relacionadas con la autonomia, independencia,
satisfechas. Cuando las necesidades sociales no es- control de si mismo, competencia y plena realiza-
tan suficientemente satisfechas, las personas mues- cién de aquello que cada persona tiene de potencial
tran resistencia, antagonismo y hostilidad frente a y como virtud, asi como la utilizacién plena de sus
las personas que se les acercan. La frustracion de talentos individuales. Mientras las cuatro necesida-
esas necesidades conduce a la falta de adaptacion des anteriores pueden ser satisfechas por recompen-
social y a la soledad. La necesidad de dar y recibir sas externas (extrinsecas) a la persona y que tienen
afecto es un importante impulsor de la conducta una realidad concreta (como alimento, dinero, amis-
humana cuando se utiliza la administracion parti- tades, elogios de otras personas), las necesidades de
Cipativa. autorrealizacién sélo se pueden satisfacer mediante
4. Necesidades de aprecio: son las necesidades relaciona- recompensas que las personas se dan a si mismas in-
das con la manera en que la persona se ve y valora, trinsecamente (como el sentimiento de realizacion)
es decir, con la autovaloracién y la autoestima. Com- y que no son observables ni controlables por los de-
prende la autoestima, la confianza en si mismo, la mas. Ademas, las otras necesidades, una vez satisfe-
necesidad de aprobacién y reconocimiento social, el chas, ya no motivan la conducta, en cambio, la ne-
estatus, el prestigio, la reputacion y el orgullo per- cesidad de autorrealizacion puede ser insaciable, en
sonal. La satisfaccion de estas necesidades conduce el sentido de que entre mas satisfaccion obtiene la
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Figura 29 Jerarquia de las necesidades humanas desde otro dngulo.

persona, mas importante se vuelve para ella y mas
deseara satisfacerla. No importa qué tan satisfecha
esté la persona, deseara siempre mas.

De manera general, la teoria de Maslow presenta los

aspectos siguientes:

1.

4.

52

Una necesidad satisfecha no es una motivacion para
la conducta. Sélo las necesidades no satisfechas in-
fluyen en ella, orientdndola hacia objetivos indivi-
duales.

El individuo nace con ciertas necesidades fisiologicas,
que son innatas o hereditarias. Al principio, se en-
camina su conducta de manera exclusiva a la satis-
faccion ciclica de esas necesidades, que son hambre,
sed, ciclo suefio-actividad, sexo, etcétera.

A partir de una cierta edad, el individuo inicia una
larga trayectoria de aprendizaje de nuevos patro-
nes de necesidades. Surgen las necesidades de sequ-
ridad, encaminadas hacia la proteccion contra el
peligro, las amenazas y la privacién. Las necesida-
des fisiologicas y las de seguridad constituyen las ne-
cesidades primarias del individuo, orientadas ha-
Cia su conservacion personal.

A medida que el individuo logra controlar sus nece-
sidades fisioldgicas y de seguridad surgen lenta y pau-
latinamente las necesidades mds elevadas:. sociales, de
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estima y de autorrealizacién. Pero cuando el indivi-
duo alcanza la realizacién de las necesidades sociales,
surgen las necesidades de autorrealizacion. Esto signi-
fica que las necesidades de estima son complementa-
rias de las sociales; mientras que las necesidades de
autorrealizacion son complementarias de las de es-
tima. Los niveles de necesidad mas elevados sélo
surgen cuando los niveles mas bajos se han contro-
lado y satisfecho. No todos los individuos logran
llegar al nivel de las necesidades de autorrealizacion
o al de necesidades de estima. Esto es una conquista
individual.

Las necesidades mas elevadas no sélo surgen a me-
dida que se van satisfaciendo las mas bajas, sino
gue predominan sobre las mas bajas de acuerdo
con la jerarquia de las necesidades. Un gran niumero
de necesidades concomitantes influyen la conducta
del individuo, pero las necesidades mas elevadas
predominan en relacién con las necesidades mas
bajas.

Las necesidades mas bajas requieren un ciclo mo-
tivacional corto (comer, dormir, etc.) mientras que
las necesidades mas elevadas requieren un ciclo
motivacional largo. Sin embargo, si alguna necesi-
dad mas baja deja de ser satisfecha durante mucho
tiempo, entonces se vuelve imperativa, neutrali-
zando el efecto de las necesidades mas elevadas.
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La privacion de una necesidad mas baja hace que
las energias del individuo se desvien hacia la lucha
por su satisfaccién.

El enfoque de Maslow —aunque genérico y am-
plio— representa un modelo valioso de funcionamiento
de la conducta de las personas y para la ARH.

La teoria de los dos factores de Herzberg

Mientras Maslow apoya su teoria de la motivacion en
las diferentes necesidades humanas (perspectiva introver-
tida), Herzberg™ basa su teoria en el ambiente externo
(perspectiva extravertida). Para Herzberg, la motivacién
para trabajar depende de dos factores.™

a) Factores higiénicos. Se refieren a las condiciones que
rodean a la persona en su trabajo, comprende las
condiciones fisicas y ambientales del trabajo, el sala-
rio, los beneficios sociales, las politicas de la empre-
sa, el tipo de supervision, el clima de las relaciones
entre la direccion y los empleados, los reglamentos
internos, las oportunidades existentes, etc. Corres-
ponden a la motivacion ambiental y constituyen los
factores que tradicionalmente utilizan las organiza-
ciones para motivar a los empleados. Sin embargo,
los factores higiénicos tienen una muy limitada ca-
pacidad para influir de manera poderosa en la con-
ducta de los empleados. La expresion higiene refleja
precisamente su caracter preventivo y profilactico
e indica que estan destinados Unicamente a evitar
fuentes de insatisfaccion en el ambiente o amenazas
potenciales al equilibrio. Si estos factores higiénicos
son Optimos, Unicamente evitan la insatisfaccion,
ya que su influencia sobre la conducta no logra ele-
var la satisfaccidon de manera sustancial y duradera.
Pero, si son precarios, provocan insatisfaccion, por
lo que se les llama factores de insatisfaccion. Com-
prenden:

« Condiciones de trabajo y bienestar.
« Politicas de la organizacién y administracion.
* Relaciones con el supervisor.

- Competencia técnica del supervisor.

14 HERZBERG, Frederick, Bernard MAUSNER y Barba-
ra B. SNYDERMAN, The motivation to work, Nueva York, John Wiley,
1959.

15 HERZBERG, Frederick, Work and nature of man, Cleve-
land, The World, 1966.

b)

< Salarioy remuneracién.
< Seguridad en el puesto.

< Relaciones con los colegas.

Los factores higiénicos constituyen el contexto
del puesto.

Factores motivacionales. Se refieren al contenido del
puesto, a las tareas y las obligaciones relacionados
con éste; producen un efecto de satisfaccion durade-
ra y un aumento de la productividad muy superior
a los niveles normales. El término motivacion com-
prende sentimientos de realizacién, de crecimiento
y de reconocimiento profesional, que se manifiestan
por medio de la realizacién de tareas y actividades
que ofrecen desafio y tienen significado en el traba-
jo. Si los factores motivacionales son 6ptimos, elevan la
satisfaccion; si son precarios, provocan la ausencia
de satisfaccion. Por eso se les denominan factores de
satisfaccion. Constituyen el contenido del puesto en
si y comprenden:

« Delegacién de responsabilidad.

e Libertad para decidir como realizar un trabajo.
= Posibilidades de ascenso.

< Utilizacién plena de las habilidades personales.

- Formulacion de objetivos y evaluacion relaciona-
da con éstos.

< Simplificacion del puesto (por quien lo desem-
pefa).

- Ampliacién o enriquecimiento del puesto (hori-
zontal o verticalmente).

En esencia, la teoria de los factores afirma que: '

La satisfaccién en el puesto es funcion del conteni-
do o de las actividades desafiantes y estimulantes
del puesto: éstos son los llamados factores motiva-
cionales.

La insatisfaccion en el puesto es funcion del ambiente,
de la supervision, de los colegas y del contexto gene-
ral del puesto: son los llamados factores higiénicos.

16 KORMAN, Abraham K., Industrial and organizational

psychology, Englewood Cliffs, NJ, Prentice Hall, 1971, p. 147.
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Figura 2.10 Teoria de los factores: de satisfaccion y de insatisfaccién como dos continuos separados.

Herzberg llegd a la conclusion de que los factores
responsables de la satisfaccion profesional estan desli-
gados y son diferentes de los factores responsables de la
insatisfaccién profesional. Lo opuesto a la satisfaccion
profesional, no es la insatisfaccion, es no tener ninguna
satisfaccion profesional; de la misma manera, lo opues-
to a la insatisfaccion profesional es carecer de insatisfac-
cion, y no es la satisfaccion.

Para que haya mayor motivacion en el trabajo, Herz-
berg propone el enriquecimiento deas tareas (job enrichment),
que consiste en exagerar deliberadamente los objetivos,
responsabilidades y el desafio de las tareas del puesto. En
la seccién dedicada a los subsistemas de aplicacién en re-
cursos humanos, se analizaran algunos aspectos del enri-
quecimiento de tareas o enriquecimiento del puesto.

Nota interesante: Factores motivacionales
o de satisfaccion

En la practica, el enfoque de Herzberg resalta aque-
llos factores motivacionales que son tradicionalmen-
te descuidados y despreciados por las organizacio-
nes, en su esfuerzo por aumentar el desempefioy la
satisfaccion de las personas. Hasta cierto punto, las
conclusiones de Herzberg coinciden con la teoria de
Maslow en que, cuando el estandar de vida es ele-
vado, las necesidades humanas de niveles mas ba-
jos tienen relativamente poco efecto motivacional.
Los planteamientos de Maslow y de Herzberg tie-
nen algunos puntos de coincidencia que permiten
una configuracidon més amplia y rica de la motiva-
cion de la conducta humana. No obstante, también
presentan diferencias importantes. La figura 2.1
permite una comparacion de estas dos teorias.

El modelo situacional de motivacion

de Vroom

La teoria de Maslow se basa en una estructura uniforme
y jerarquica de las necesidades y la de Herzberg en dos

clases de factores. Ambas reposan sobre la suposicion
implicita de que existe “una mejor manera” (the best
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way) de motivar a las personas, ya sea mediante el reco-
nocimiento de la piramide de necesidades humanas, o a
través de la aplicacién de los factores motivacionales y
el enriquecimiento del puesto. Sin embargo, la eviden-
cia ha demostrado que las distintas personas reaccionan
de manera diferente, de acuerdo con la situacion en la
gue se encuentren.

La teoria de motivacién de Victor H. Vroom'” se res-
tringe exclusivamente a la motivacion para producir, re-
chaza nociones preconcebidas y reconoce las diferencias
individuales. De acuerdo con Vroom, en cada individuo
existen tres factores que determinan su motivacion para
producir.

1. Los objetivos individuales, es decir, la fuerza del de-
seo para alcanzar objetivos.

2. Larelacion que el individuo percibe entre productivi-
dad y logro de sus objetivos individuales.

3. Capacidad del individuo para influir en su propio
nivel de productividad, a medida que cree poder in-
fluir en él.

La figura 2.12 representa estas tres fuerzas. Segun
Vroom, una persona puede desear aumentar la produc-
tividad cuando se dan tres condiciones:

1. Objetivos personales del individuo: que pueden com-
prender dinero, seguridad en el puesto, aceptacién
social, reconocimiento y trabajo interesante. Existen
otras combinaciones de objetivos que una persona
puede tratar de satisfacer simultdneamente.

2. Relacién percibida entre logro de los objetivos y alta pro-
ductividad. Si un trabajador tiene como objetivo im-
portante tener un salario elevado y si trabaja con
base en la remuneracion por la produccién, tendra
una fuerte motivacion para producir mas. Pero si es
mas importante su necesidad de ser aceptado social-
mente por los otros miembros del grupo tendra una

17 VROOM, Victor H., Work and motivation, Nueva York,
John Wiley, 1964.

La interaccion entre personasy empresas
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Figura 2.1

productividad inferior al nivel que considere como
patron informal de produccidn. Producir mas puede
costarle el rechazo del grupo.

Comparacién de los modelos de motivacién de Maslow y de Herzberg."®

a no esforzarse mucho, como ocurre con personas en
un puesto sin la capacitacion adecuada o con un ope-
rario en una linea de montaje con velocidad fija.

3. Percepcion de su capacidad de influir sobre su productivi-
dad. Si un empleado cree que la realizacién de un gran La figura 2.13 permite una mejor comprensién de es-
esfuerzo tiene poco efecto sobre el resultado, tendera tas tres fuerzas.
Fuerza del deseo para lograr objetivos
P idhviduk ) bxpeciaives
La moativacion . -
. Relacion que se percibe entre productvdad y
para producir » RPN 3| Recompensas
es funcion de logro de los objetivos individuales
+ | Capacidad que se percbe para infiuir en su Relaciones entre expecta-
71 propio nivel de productividad > tivas y recompensas
Figura 2.12  Los tres factores de la motivacion para producir.

18 DAVIS, Keith, Human behavior at work: human relations
and organizational behavior, Nueva York, McGraw-Hill, 1977, p. 59.
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Para explicar la motivacion para producir, Vroom pro-
pone un modelo de expectativas de la motivacion que se
basa en objetivos intermedios y progresivos (medios)
que conducen a un objetivo final (fin). Segun este mo-
delo, la motivacién es un proceso que gobierna alternati-
vas entre comportamientos. Los individuos perciben las
consecuencias de cada alternativa de comportamiento
como resultados que representan un eslabon en una ca-
dena entre medios y fines. De manera que cuando el in-
dividuo persigue un resultado intermedio (productividad
elevada, por ejemplo), busca los medios para alcanzar
resultados finales (dinero, beneficios sociales, apoyo del
supervisor, promocion o aceptacién del grupo). La figu-
ra 2.13 representa la expectativa de resultados finales a
través del logro de resultados intermedios.

) Nota interesante: Modelo situacional
de motivacion

Cada individuo tiene preferencias (valores o valen-

cias), de acuerdo con la teoria de campo, por deter-
minados resultados finales. Un valor positivo indica
un deseo de lograr un resultado final, mientras que
un valor negativo implica un deseo de alejarse de un
determinado resultado final. Los valores de los resul-
tados intermedios estan en funcion de la relacién que,
se percibe, guardan con el resultado final deseado.
En lafigura 2.13,la productividad elevada (resultado
intermedio) no tiene valor en si, sino que la obtiene
de acuerdo con como esta relacionada con el deseo
individual de lograr determinados resultados fina-

19 HELLRIEGEL, Don y John W. SLOCUM Jr, Manage-
ment: a contingency approach, Reading, Mass., Addison Wesley, 1974, p.
321.
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les. La relacion causal entre el resultado intermedio y
el resultado final se denomina instrumentalidad. La
instrumentalidad tiene valores que van desde —1.0
hasta +1.0 (como en el caso del coeficiente de corre-
lacién), lo cual depende de si esta directamente re-
lacionada con el logro de los resultados finales o no.
En el caso antes citado, si el individuo percibe que
no hay relacién alguna entre productividad elevada
y dinero, la instrumentalidad sera cero o, en otros tér-
minos, para la obtencion de dinero de nada le sirve
una productividad elevada. El deseo del individuo
(valor) de tener una productividad elevada esta de-
terminado por la suma de instrumentalidades y valo-
res de todos los resultados finales. Por lo tanto a la
teoria de Vroom se le denomina modelo situacional de
motivacion, porque subraya las diferencias entre las
personas y los puestos. El nivel de motivacion de
una persona es contingente de acuerdo con las dos
fuerzas que actlan en la situacion de trabajo: las di-
ferencias individuales y la manera de operarlas. La
teoria de Vroom es una teoria de la motivaciony no
de la conducta.

Teoria de las expectativas

En sus trabajos sobre motivacién, Lawler 111 encon-

tro fuertes evidencias de que el dinero puede moti-
var el desempefio y otros tipos de comportamientos,

20 LAWLER III, Edward E., Pay and organizational effecti-
veness, Nueva York, McGraw-Hill, 1971. Véase también: PORTER,
L.W. y Edward E. LAWLER Ill, Managerial attitudes and performance,
Homewood, The Irwin Dosey, 1968; y PORTER, L.W., LAWLER IlI,
Edward E. y J. Richard HACKMAN, Behavior in organizations, Nueva
York, McGraw-Hill, 1975, cap. 12.
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Figura 2.14  Modelo de expectativa.
como compafierismo y dedicacién a la organizacién. A 3. La politica de remuneracion de las organizaciones,
pesar del resultado obvio, encontrd que el dinero ha por lo general, se subordina a las politicas guberna-
presentado poco poder motivacional en virtud de su mentales o a las convenciones sindicales, que son de
aplicacion incorrecta en la mayor parte de las orga- caracter genérico y tratan de reglamentar indistinta-
nizaciones. En muchas organizaciones, la relacion no mente los salarios con el fin de neutralizar el efecto
consistente entre dinero y desempefio se debe a varias de la inflacion. Los salarios se establecen “parejos”
razones, a saber: sin distincion del buen o mal desempefio.
4. El prejuicio generado por la antigua teoria de las rela-

1.

El enorme lapso que transcurre entre el desempefio
y el incentivo salarial correspondiente. La debilidad
del incentivo y la tardanza para recibirlo dan la falsa
impresion de que las ganancias de las personas son
independientes de su desempefio. Como el refuerzo
es débil y rezagado en el tiempo, la relacién entre di-
nero y desempefio se vuelve fragil.

Las evaluaciones del desempefio no conducen a di-
ferencias salariales, ya que a los gerentes y evalua-
dores no les gusta confrontarse con las personas de
bajo desempefio que no estan dispuestas a no reci-
bir ningun incentivo salarial o a recibir un incentivo
salarial menor que sus colegas que tienen un mejor
desempefio. De esta manera, tienden a mantener un
salario medio y acaban sin recompensar el excelen-
te desempefio y provocan una relacién incongruente
entre dinero y desempefo. La relacién se vuelve di-
sonante.

ciones humanas respecto al salario en si y de las limi-
taciones del modelo del Homo Economicus difundido
por la teoria de la administracion cientifica de Taylor. Es-
te prejuicio existe aun en la actualidad y parece trans-
formar el dinero en algo vil y sérdido; cuando, en rea-
lidad, es una de las principales razones que llevan a
las personas a trabajar en una organizacion.

Lawler Il concluye que para sus teorias existen dos

bases solidas:

1.

Las personas desean el dinero porque éste les permi-
te no sélo la satisfaccion de sus necesidades fisiolo-
gicas y de seguridad, sino también la satisfaccion de
las necesidades sociales, de estimay de autorrealiza-
cion. El dinero es un medio y no un fin en si mismo.
Pero puede comprar muchas cosas que satisfacen
multiples necesidades personales.
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Figura 2.15  Teoria de expectacion de Lawler 111.

2. Silas personas perciben y creen que su desempefio
es tanto posible como necesario para obtener mas
dinero, ciertamente se desempefiaran de la mejor
manera posible. Sélo se necesita establecer ese tipo
de percepcion.

La teoria de la expectativa de Lawler Il se puede ex-
presar mediante la ecuacion de la figura 2.15.

Nota interesante: El dinero es altamente
motivador

El dinero puede ser un poderoso motivador si las
personas creen que existe una relacion directa o
indirecta entre el desempefio y el consecuente au-
mento de remuneracion. Si se lograra confirmar
esa percepcion, las personas seguramente tendrian
un mejor desempefio en vista del resultado econo-
mico deseado.

Clima organizacional

El concepto de motivacion —a nivel individual— con-
duce al de clima organizacional —a nivel de la organi-
zacion—. Los seres humanos estan continuamente
implicados en la adaptacion a una gran variedad de
situaciones con objeto de satisfacer sus necesidades y
mantener su equilibrio emocional. Eso se puede defi-
nir como un estado de adaptacion. Tal adaptacion no
solo se refiere a la satisfaccion de las necesidades fisio-
l6gicas y de seguridad, sino también a la satisfaccion
de las necesidades de pertenencia a un grupo social
de estima y de autorrealizacidn. La frustracién de esas
necesidades causa problemas de adaptacién. Como
la satisfaccion de esas necesidades superiores depen-
de particularmente de aquellas personas que estan en
posiciones de autoridad jerarquica, resulta importante
para la administracion comprender la naturaleza de la
adaptacion y desadaptacion de las personas.

La adaptacion varia de una persona a otra y en un
mismo individuo, pero de un momento a otro. Una bue-
na adaptacion denota “salud mental”. Una de las mane-
ras de definir salud mental es describir las caracteristicas
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de las personas mentalmente sanas. Esas caracteristicas
basicas son:*!

1. Se sienten bien consigo mismas.
2. Sesienten bien en relacion con las otras personas.

Son capaces de enfrentarse a las demandas de la
vida.

A esto se debe el nombre de clima organizacional, gra-
cias al ambiente interno entre los miembros de la orga-
nizacion. El clima organizacional esta intimamente rela-
cionado con el grado de motivacion de sus integrantes.
Cuando ésta es alta entre los miembros, el clima organi-
zacional sube y se traduce en relaciones de satisfaccion,
animo, interés, colaboracién, etc. Sin embargo, cuando
la motivacién entre los miembros es baja, ya sea debi-
do a frustracion o a barreras a la satisfaccién de las ne-
cesidades, el clima organizacional tiende a bajar, caracte-
rizandose por estados de depresion, desinterés, apatia,
insatisfaccion, etc, pudiendo llegar, en casos extremos,
a estados de agresividad, tumulto, inconformidad, etc.,
tipicos de las situaciones en que los miembros se enfren-
tan abiertamente a la organizacién (como en los casos de
las huelgas o manifestaciones, etcétera).

Atkinson desarroll6 un modelo para estudiar la con-
ducta motivacional en el que considera los determinan-
tes ambientales de la motivacion. Ese modelo se basa en
la premisas siguientes: %

1. Todos los individuos tienen motivos o necesidades
basicas que representan comportamientos potencia-
les y que Unicamente influyen en la conducta cuan-
do son estimulados o provocados.

2. La provocacion o no de esos motivos dependen de la
situacidn o del ambiente que percibe el individuo.

3. Las propiedades particulares del ambiente sirven
para estimular o provocar ciertos motivos. En otras

21 National Association for Mental Health, MENTAL
HEALTH IS 1-2 -3, Nueva York, Columbus Circle, s/f, 10a. ed.

22 ATKINSON, J. W., An introduction to motivation, Prince-
ton, Van Nostrand, 1964, pp. 240-314.
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palabras, un motivo especifico no influye en la con-
ducta, sino hasta que es provocado por una influen-
cia ambiental apropiada.

4. Cambios en el ambiente percibido resultaran en
cambios en el patrén de la motivacion estimulada o
provocada.

5. Todo tipo de motivacion esta encaminada hacia la
satisfaccion de un tipo de necesidad. El patrén de
motivacion estimulado o provocado determina la
conducta, asimismo un cambio en ese patrén resul-
tard un cambio de la misma.

El clima organizacional comprende un conjunto am-
plio y flexible de la influencia ambiental sobre la moti-
vacion. El clima organizacional es |a cualidad o propiedad
del ambiente organizacional que:

1. Se percibe o experimenta por los miembros de la or-
ganizacion.

2. Influye en su comportamiento.?

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

@ Nota interesante: El clima organizacional

El clima organizacional se refiere al ambiente in-
terno que existe entre los miembros de la orga-
nizaciéon y esta intimamente relacionado con el
grado de motivacion de sus integrantes. El térmi-
no clima organizacional se refiere especificamente
a las propiedades motivacionales del ambiente
organizacional, es decir, a los aspectos de la or-
ganizacién que llevan a la estimulacién o provo-
cacién de diferentes tipos de motivaciones en los
integrantes. Asi, el clima organizacional es favora-
ble cuando proporciona satisfacciéon de las nece-
sidades personales de los integrantes y eleva la
moral. Es desfavorable cuando proporciona frus-
tracion de esas necesidades. En realidad, el clima
organizacional influye en el estado motivacional
de las personas y, a su vez, este Ultimo influye
sobre el primero.

Matrix

Claudia Sanchez necesita definir motivadores para
incentivar cambios de conducta con objeto de tener
una organizacion dindmica y competitiva. Para esto,

COMUNICACION

Las personas no viven aisladas y tampoco son autosufi-
cientes, sino que se relacionan continuamente con otras
0 con su ambiente por medio de la comunicacién. La
comunicacion es la transferencia de informacion o de
significado de una persona a otra. Dicho de otra for-
ma, es el proceso por el cual se transmite informacion
y significados de una persona a otra. Asimismo, es la
manera de relacionarse con otras personas a través de
ideas, hechos, pensamientos y valores. La comunicacion
es el proceso que une a las personas para que compar-
tan sentimientos y conocimientos, y que comprende
transacciones entre ellas. En toda comunicacion existen
por lo menos dos personas: la que envia un mensajey la
que lo recibe. Una persona sola no puede comunicarse,

23 LITWIN, George H., “Climate and motivation: an ex-
perimental study”, en KOLB, David A., Irwin M. RUBIN y James M.
MCcINTYRE, Organizational psychology: a book of readings, Englewood
Cliffs, Prentice Hall, 1971, p. 111.

pretende convocar a una reunion de la mesa directi-
va con el fin de presentar un plan de recompensas.
¢Cémo puede elaborar ese plan?

el acto de comunicacion solo se puede realizar si existe
otra persona receptora. Las organizaciones no pueden
existir ni operar sin comunicacion; ésta es la red que in-
tegra y coordina todas sus partes.

@ Nota interesante: Dato, informacion
y comunicacion

Existen tres conceptos preliminares que son im-

portantes para la perfecta comprension de la co-
municacién:

1. Dato: es un registro respecto a un determinado
evento o acontecimiento. Un banco de datos por
ejemplo, es un medio para acumular y almace-
nar conjuntos de datos para que posteriormente
sean combinados y procesados. Cuando un con-
junto de datos posee un significado (un conjunto
de nimeros que forman una fecha o de letras que
forman una frase), tenemos una informacion.
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Ruido

Y
Fuente )| Transmisor » Canal w Receptor » Destino
Sefial enviada . Sefial recibida
Retroalimentacion

Figura 2.16  Sistema de comunicacion.

2. Informacion: es un conjunto de datos con determina-
do significado, que reduce la incertidumbre sobre al-
go o permite el conocimiento sobre algo. El concepto
de informacién, tanto desde el punto de vista popu-
lar como desde el punto de vista cientifico, implica
un proceso de reduccion de la incertidumbre.

Comunicacion: es cuando una informacion se trans-
mite a alguien, quien, por lo tanto, la comparte. Para
que haya informacién es necesario que el destina-
tario de la comunicacion la reciba y la comprenda.
La informacion que simplemente se transmite, pero
no se recibe, no es comunicada. Comunicar significa
hacer comudn a una o mas personas una informacion
determinada.

La comunicacién constituye un procedimiento com-
puesto por cinco elementos que son:

Emisor o fuente: es la persona, cosa o0 proceso que
emite un mensaje para alguien, es decir para el des-
tino. Es la fuente de la comunicacion.

Transmisor o codificador: es el equipo que une la fuen-
te al canal, es decir, que codifica el mensaje emitido
por la fuente para que se vuelva adecuado y dispo-
nible para el canal.

Canal: es la parte del sistema que enlaza la fuente

con el destino, los cuales pueden fisicamente estar
cerca o lejos.

Receptor o decodificador: es el equipo situado entre el
canal y el destino, es decir, el que decodifica el men-
saje para hacerlo comprensible al destino.
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5. Destino: es la persona, cosa o procedimiento al que
se le envia el mensaje. Es el destinatario de la comu-
nicacion.

Como el proceso de comunicacion funciona como un
proceso abierto, es comUn que se presente cierta canti-
dad de ruido. Ruido es una perturbacion indeseable que
tiende a tergiversar, distorsionar o alterar, de manera
imprevisible el mensaje transmitido. Generalmente se le
da el nombre de ruido a alguna perturbacién interna del
sistema, mientras que interferencia es una perturbacion
externa proveniente del ambiente.

En el cuadro 2.1 se presentan algunos ejemplos de
sistemas de comunicacion que facilitan la comprension
del concepto.

En todo sistema de comunicacion, la fuente propor-
ciona sefales o mensajes. El transmisor opera los mensa-
jes emitidos por la fuente codificandolos, es decir, trans-
formandolos de manera que sea compatible al canal. El
aanal lleva el mensaje ya transformado a un lugar dis-
tante. El receptor trata de decodificar y de descifrar el
mensaje enviado por el canal y lo modifica a una forma
adecuada y comprensible para el destino. El ruido pertur-
ba el mensaje en el canal y en las demas partes del sis-
tema. Sin embargo, para comunicar sefiales o mensajes,
el proceso de comunicacion exige que la fuente piense
y codifique sus ideas con palabras o simbolos para que
éstas sean transmitidas por el canal, de donde el desti-
natario recibe y decodifica las palabras o simbolos para
poder entenderlos e interpretarlos como ideas o signifi-
cados. La comunicacion es efectiva, sélo cuando el des-
tino, o destinatario, interpreta y comprende el mensaje.
Esto significa que la comunicacién es un proceso bidirec-
cional que implica necesariamente la retroalimentacion.
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Cuadro 2.1

Ejemplos de sistemas de comunicacion®4

SISTEMA Sistema telefonico Puerta automética Television
Fuente Voz humana Afluencia de personas que intermumpen Programa de television
elrayo de luz
Transmisor Aparato telefonico Celda fotoeléctrica y circuitos Camara, fransmisor y antena transmisora
audiares
Canal Red de cables conductores que Cable que conduce los soenoides Espacio libre
unen un aparao a otro que mueven la puerta automética
Receptor Otro aparato telefdnico Mecanismo solenoidal Antena receptoray aparato de television
Destino Oido humano Puerta automéatica Telespectador
Ruido Estatica, ruidos, lineas cruzadas, Mal funcionamiento de los dispositivas Estatica, interferencias, sefial débil con
interferencias distorsion, mal funcionamiento de los
componentes

En las personas, toda informacién que proviene del
ambiente es recibida y coordinada por el sistema ner-
vioso central, el cual selecciona, archiva y ordena los da-
tos, envia ordenes a los musculos, las cuales a su vez
son recibidas por los érganos del movimiento y pasan
a formar parte del conjunto de informacion ya almace-
nada que influye en las acciones presentes y futuras. De
esta manera el contenido que las personas intercambian
con el ambiente, cuando se adaptan a él, es la propia in-
formacion. El proceso de recibir y utilizar informacion
es el mismo proceso de adaptacion del individuo a la
realidad y es lo que le permite vivir y sobrevivir en el
ambiente que lo rodea.

El proceso de comunicacion se puede ver desde la
perspectiva matematica, no desde un punto de vista de-
terminista, sino desde el de la probabilistica; ya que no
toda sefial emitida por la fuente de informacion llega in-
c6lume al destino después de pasar por todo el proceso
de comunicacion. La sefal puede sufrir pérdidas, muti-

laciones, distorsiones; también puede sufrir ruidos, in-
terferencias, desgaste, hasta amplificaciones o modifica-
ciones. Un rumor es un ejemplo tipico de comunicacion
distorsionada, amplificada y, muchas veces, falseada.
En un sistema de comunicaciones, toda fuente de error
o distorsién esta comprendida en el concepto de ruido.
Una informacién ambigua o que conduce al error con-
tiene ruidos. Por ejemplo, en una conversacion teleféni-
ca, el barullo, las interferencias, los cruces de lineas, las
interrupciones y la imposibilidad de ver al interlocutor
provocan ruidos. A esto se debe la necesidad de recurrir
a la repeticién —redundancia— para eliminar el ruido.

|@ Nota interesante: Comunicacion humana
\

El concepto de comunicacion esta sujeto a complica-
ciones adicionales cuando se trata de la comunica-
cion humana. Esto se debe a que cada persona tiene
su propio sistema cognitivo, sus percepciones, sus

Mensaje
P} >(—\
1 2 3 4 5 6
( N I8 N /T ‘Pugnte ( D [ \ [ \’
Fuente PiensaHOodiﬁcaH ﬁrgii’?mm;mdmm ——Entende —— Destino
S T Uyt G Oy
\ /( i . o \ J
Retroalimentacion de la comunicacion bidireccional
Figura 2.17  El proceso de la comunicacion.
24 CHIAVENATO, Idalberto, Introdugdo a teoria geral da ad-
ministragdo, Rio de Janeiro, Elsevier, Campus, 2004, p. 710.
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valores personales y sus motivaciones, que consti-
tuyen un patrén personal de referencia, el cual hace
su interpretacion de las cosas muy personal y sin-
gular. Ese patrén personal de referencia actlia como
un filtro codificador que condiciona, acepta y pro-
cesa toda informacion, y que selecciona y rechaza
toda informacién que no se ajuste (disonante) a ese
sistema o que pueda amenazarlo. Existe una codi-
ficacion perceptiva (percepcion selectiva) que actla
como mecanismo de defensa, al bloquear informa-
cion no deseada o no relevante. Ese mecanismo de
defensa puede perjudicar tanto al envio como a la
recepcion de informacion y hasta anular la retroali-
mentacion. Son los lentes a través de los cuales las
personas vemos nuestro mundo exterior y lo inter-
pretamos a nuestro modo. De esta manera, existe
una fuerte relacion entre cognicién, percepcién y
motivacion. Aquello que dos personas se comuni-
can entre si esta determinado por la percepcion de
cada una. Dentro de determinado contexto situacio-
nal, la idea comunicada esta intimamente relaciona-
da con las percepciones y motivaciones tanto de la
fuente (emisor), como del destinatario.

Percepcion

Cada persona tiene su propio sistema conceptual, es de-

cir, su patron de referencia que actia como filtro codifi-
cador, lo que condiciona la aceptaciény el procesamiento

de cualquier informacién. Ese filtro selecciona y rechaza
toda informacion que no se ajuste a ese sistema o que
pueda amenazarlo. Existe una codificacion perceptiva
(percepcion selectiva) que actia como defensa, bloquean-
do informaciones no deseadas o irrelevantes. De esta
manera, cada persona desarrolla su propio conjunto de
conceptos para interpretar el ambiente externo e interno
y para organizar sus multiples experiencias de la vida
cotidiana. Los patrones personales de referencia son im-
portantes para entender el proceso de la comunicacién
humana. Existe una relacién entre cognicién, percepcion,
motivacién y comunicacion. Lo que se comunica entre
dos personas esta determinado por la percepcion de si
mismas y de la otra persona en la situacion dada, gracias
a sus diferentes sistemas cognitivos y a su motivacion
en ese momento. La idea o el mensaje comunicado esta
intimamente relacionado con las percepciones y motiva-
ciones tanto del emisor como del destinatario, dentro del
contexto ambiental en que se encuentran.

De aqui surge la percepcion social; ésta no siempre
es racional ni consciente: “ percepcion social es el medio
por el cual una persona se forma impresiones de otra
con la esperanza de comprenderla. La empatia o sensi-
bilidad social es el medio por el cual las personas logran
desarrollar impresiones correctas sobre el otro”.> En el
fondo la empatia es un proceso de comprension del otro.
Muchos autores para hablar de la empatia emplean si-
nénimos como comprension de las personas, sensibili-
dad social o cuidado en la percepcion social.

Patron de referencia de A Rijo Patron de referencia de B
Fuente —————— Codificacion -+ Sefial —p-p Decodificacion  ——————> Destino
A Cognicin Cognicidn
Motvacion Mothvacion Y
A
Contexto ambiental Contexto ambiental
Retroalimentacion
Figura 2.18  Patrones personales de referencia.
25  MASSARICK, Fred y Irving R. WESCHLER, Empathy
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revisited: the process of understanding people, en KOLB, David A.; RUBIN,
Irwin M.y James M. McINTYRE, Organizational psychology: a book of rea-
dings, Englewood Cliffs, NJ, Prentice-Hall, 1971, pp. 189-190.
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En la percepcién social existen tres elementos.?®

1. Sujeto perceptor: la persona que “atiende” y trata de
comprender.

2. Sujeto percibido: 1a persona que es “atendida” o com-
prendida.

3. Situacion: conjunto de fuerzas sociales y no sociales en
el que ocurre el acto de la percepcion social.

La percepciodn social se puede mejorar si se conside-
ra que:”’

1. Al conocerse a si mismo hace mas facil ver a los de-
mas de una manera mas objetiva.

2. Las caracteristicas del observador afectan las carac-
teristicas que él esta propenso a ver en los demas.

3. La persona que se acepta estd mas propensa a ver de
manera favorable los aspectos de otras personas.

La percepcion social—la impresién que se tiene de los
demas— esta influida por:

a) Estereotipos: son las distorsiones en la percepcion de
las personas.

b) Generalizaciones (halo effect): es el procedimiento me-
diante el cual una impresién general —favorable o
desfavorable— influye en el juicio o evaluacién de
rasgos especificos de las personas.

¢) Proyeccion: es el mecanismo por el cual una perso-
na tiende a atribuir a otras ciertas caracteristicas
suyas que ella rechaza inconscientemente.

d) Defensa perceptual: es otra fuente de error y distor-
sion en la que el observador deforma y adapta datos
de la misma manera en la que elimina incongruen-
cias (disonancia congnitiva).

Barreras en la comunicacion

El proceso de la comunicacién humana esta supeditada
a muchas vicisitudes. Existen barreras que funcionan
como obstaculos o resistencias a la comunicacién entre
personas. Algunas de las variables que intervienen en el
proceso de comunicacion lo afectan profundamente, lo
gue hace es que el mensaje tal como se envia sea diferen-
te al mensaje que se recibe.

Existen tres tipos de barreras para la comunicacion
humana: las barreras personales, las barreras fisicas y
las barreras semanticas.

1. Barreras personales: son interferencias que provienen
de las limitaciones, emocionesy valores humanos de
cada persona. Las barreras mas comunes en el traba-
jo son los malos habitos al escuchar, las emociones,
las motivaciones, los sentimientos personales. Las
barreras personales pueden limitar o distorsionar la
comunicacién con las otras personas.

e\
L Entrada J}—)[

Variables presentes

Mensaje
tal como es

. enviado

\

Barreras en la comunicacion

= |deas preconcebidas

= Significados personaizados
= Motivacion e interés
 Credbiidad en la fuente

= Exclusion de informacion contraria ' recbido
= Habiidad de comunicacion

» Complejdad de los canales

= Clima organizacional

= Problemas y confiictos personales

)—

Mensaje

— tal como es
—

Figura 2.19  Barreras en el proceso de la comunicacién humana.

26 Ibidem, p. 190.

27 ZALKING, Sheldon S.y Timothy W. COSTELLO, “Per-

ception: implications for administration”, en KOLB David A., Irwin
M. RUBIN y James M. McINTERY, op. cit., pp. 205-207.
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Cuadro 2.2  Tres tipos de barreras en la comunicacion

Humanas Fisicas Semanticas
Limitaciones personales Espacio fisico Interpretacion de las palabras
Habios al oir Interferencias fisicas Traduccion de idiomas
Emociones Falas mecénicas Significado de sefiales
Preocupaciones Ruidos ambientales Significado de simbolos
Sentimientos personales Distancia Deoodificacidn de gestos
Motivaciones Acontecimientos locales Sentido de los recuerdos

2. Barreras fisicas: son las interferencias que ocurren
en el ambiente en el que se efectla el proceso de
comunicaciéon. Un trabajo que pueda distraer, una
puerta que se abre en el transcurso de una clase, la
distancia fisica entre las personas, un canal satura-
do, paredes que se interponen entre la fuente y el
destino, ruidos estaticos en la comunicacion por te-
léfono, etcétera.

cado. Las diferencias linglisticas constituyen dife-
rencias semanticas entre las personas.

Esos tres tipos de barreras se presentan simultanea-
mente, lo que produce que el mensaje se filtre, se blo-
guee o se distorsione.

Ademas de la influencia de estas barreras, la comu-
nicacién puede adolecer de tres males: omisién, distor-
3. Barreras semanticas: son las limitaciones o distorsio- sion y sobrecarga.

nes que se deben a los simbolos a través de los cua-

les se efectlia la comunicacién. Las palabras u otras
formas de comunicacion —como gestos, sefiales,
simbolos, etc— pueden tener significados diferen-
tes para las personas involucradas en el proceso de

Omision: ocurre cuando por alguna razon, ya sea la
fuente o el destinatario, se omiten, cancelan o cortan
ciertos elementos importantes de la comunicacion
provocando que ésta no sea completa o que su signi-

la comunicacién que pueden distorsionar su signifi- ficado pierda cierto contenido.

Barreras
I R Mensaje
Y. fitrado
P ~
N
~ \A
Baneras Mensaje .
== fisicas bloqueado DI
. ....'.'Mensaje
Baeas | | o incorecto
L

Figura 220 Cdmo funcionan las barreras en la comunicacion.
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2. Distorsion: ocurre cuando el mensaje sufre altera-
cion, tergiversacion, modificacién que afecta o cam-
bia su contenido y significado original.

3. Sobrecarga: ocurre cuando la cantidad de informa-
cion es muy grande y sobrepasa la capacidad per-
sonal del destinatario para procesar las informacio-
nes; por lo que pierde parte de ella o la recibe con un
contenido distorsionado. Muchas veces la sobrecar-
ga produce un colapso que paraliza el sistema.

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

Nota interesante: Comunicacion
e interacciones humanas

La comunicacion constituye el area principal en
el estudio de las relaciones humanas y de los mé-
todos para modificar la conducta humana. Es un
area en la que cada persona puede lograr grandes
progresos para mejorar su propia eficacia y sus re-
laciones interpersonales o con el mundo exterior.
Es también el punto en el que se dan las mayores
desavenencias y conflictos entre dos o mas perso-
nas, entre los miembros de un grupo, entre grupos
y dentro de la organizacién como sistema.

Matrix

Una vez elaborado el plan de incentivos para los
colaboradores de Matrix, el paso siguiente es que
Claudia Sanchez transmita a las personas las nuevas

LA CONDUCTA HUMANA EN LAS ORGANIZACIONES

Aunque las personas se pueden visualizar como recur-
sos, es decir, como portadores de habilidades, capaci-
dades, conocimientos, competencias, motivacion para el
trabajo, etc., nunca se debe olvidar que las personas son
personas, esto es, portadoras de caracteristicas de per-
sonalidad, expectativas, objetivos personales, historias
particulares, etc. Por esto, conviene destacar algunas de
las caracteristicas generales de las personas como perso-
nas, ya que esto mejorara la comprension de la conducta
humana dentro de las organizaciones.

La conducta de las personas presenta algunas carac-
teristicas:®

1. El hombre es proactivo. La conducta de las personas
estd orientada hacia la satisfaccion de sus necesi-
dades personales y hacia el logro de sus objetivos
y aspiraciones. Las personas pueden tanto resistirse
como colaborar con las politicas y los procedimien-
tos de la organizacion, lo cual depende de las estra-
tegias de liderazgo adoptadas por el supervisor. De

28  PORTER, Lyman W,; LAWLER Ill, Edward E.; HACK-
MAN, J. Richard, Behavior in organizations, Nueva York, McGraw-Hill,
1975, pp. 32-65.

ideas. ;Como debera hacer su plan de comunicacion
de la nueva compania Matrix con sus socios?

manera general, la conducta en las organizaciones
estd determinada tanto por la practica organizacio-
nal como por el comportamiento proactivo (orienta-
do hacia los objetivos personales) de los que inter-
vienen en la organizacion.

2. El hombre es social. La participacion en las organiza-
ciones es importante en la vida de las personas por-
que las lleva a relacionarse con otras personas o gru-
pos. En los grupos o en las organizaciones, los indi-
viduos tratan de mantener su identidad y su bien-
estar psicolégico y emplean sus relaciones con las
demas personas para obtener informacién sobre si
mismos y sobre el ambiente en que viven. Los da-
tos obtenidos constituyen una “realidad social” pa-
ra aquellos que se basan en ella para probar y com-
parar sus propias capacidades, ideas y concepciones
con objeto de aumentar la comprension de si mis-
mos. Ademas las relaciones sociales, mas que cual-
quier otro factor, determinan la naturaleza del auto-
conocimiento de las personas.

3. El hombre tiene diferentes necesidades. Las personas
son motivadas por diversas necesidades. Un factor
puede motivar la conducta de una persona hoy y
puede no tener la fuerza suficiente para motivarla
al dia siguiente. Por otro lado, la conducta de las
personas se ve influenciada simultaneamente por
un gran numero de necesidades que presentan va-
lores y cantidades diferentes.
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4. El hombre percibe y evalua. La experiencia de la per-
sona en su ambiente es un proceso activo porque
selecciona los datos de los distintos aspectos del
ambiente, los evalla en términos de sus experien-
cias pasadas y en funcion de lo que, actualmen-
te, experimenta en términos de sus necesidades y
valores.

5. El hombre piensa y escoge. La conducta humana es in-
tencionada, proactiva y cognitivamente activa. Se 2.
puede analizar en términos de los planes conduc-
tuales que elige, desarrolla y realiza para lidiar con-
tra los estimulos a los que se enfrenta y para alcan-
zar sus objetivos personales. La manera en la que el
individuo selecciona y elige sus lineas de accion se
puede explicar mediante la teoria de la expectativa.

6. El hombre tiene una limitada capacidad de respuesta. El
hombre tiene capacidad limitada para desempefar-
se de acuerdo con lo que pretende o ambiciona. Las
personas no pueden comportarse de cualquier for-
ma, ya que sus caracteristicas personales son limi-
tadas y restringidas. Las diferencias individuales
hacen que las personas tengan comportamientos di-
versos. La capacidad de respuesta es funcién de las
aptitudes (innatas) y del aprendizaje (adquisicion).
Tanto la capacidad mental como la capacidad fisica 3.
estan sujetas a limitaciones.

Debido a estas caracteristicas de la conducta huma-
na, surge el concepto de hombre complejo.

CONCEPTO DE HOMBRE COMPLEJO

En la teoria de las organizaciones han surgido, en distin-
tas épocas, diversos conceptos acerca de la naturaleza
humana y de las organizaciones, cada uno de los cuales
ha privilegiado ciertos aspectos de la conducta de las
personas y determinado la manera en que las organi-
zaciones administran a las personas. Cada una de esas
concepciones ha tenido un contexto adecuado en el que
puede explicarse y justificarse.

1. La primera concepcién surgié a principios del si-
glo xx con la teoria de la administracion cientifica
de Taylor y varios colaboradores, ésta marcd pro-
fundamente la manera en la que las organizacio-
nes entendieron la conducta humana. Era el enfo-
que del homo economicus, es decir, el concepto del
hombre motivado exclusivamente por recompen-
sas salariales, econdmicas o materiales. De acuer-
do con esta concepcidn, las personas trabajan sélo
para ganar dinero y la Unica manera de motivarlas
es ofreciéndoles recompensas econdémicas. A eso
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se debe la enorme importancia puesta en los pre-
mios de produccion y en los incentivos salariales
como forma basica de motivacién humana para
satisfacer necesidades fisiologicas y de seguridad.
Uno de sus postulados es la afirmacion de que las
personas son indolentes y prejuiciosas y que ne-
cesitan ser controladas y fiscalizadas de manera
rigida.

La segunda concepcion surgié en la década de 1930,
con la teoria de las relaciones humanas de Mayo, Lewin
y otros psicologos sociales que trataron de comba-
tir el excesivo racionalismo y mecanicismo de los
ingenieros de la administracién cientifica. Era la
perspectiva del homo social, es decir, el concepto del
hombre motivado por recompensas sociales y sim-
boélicas y no materiales. De acuerdo con esta con-
cepcion, las personas trabajan y se esfuerzan con
el objeto de poder convivir con sus semejantes en
grupos sociales y en organizaciones. El hombre es
un ser gregario y a eso se debe la gran importan-
cia puesta en las recompensas sociales como forma
basica de motivacion humana para satisfacer prin-
cipalmente las necesidades sociales y de estima de
las personas.

La tercera concepcion surgid con la teoria estructu-
ralista al comienzo de la década de 1950. Los socio-
logos organizacionales se preocuparon por el con-
cepto del hombre organizacional, es decir, el concepto
del hombre que adopta papeles que desempefia de
manera simultdnea en diversas organizaciones. En
la sociedad en que vivimos, formada por organiza-
ciones, cada persona desempefia un papel diferen-
te en cada una de las organizaciones en la que de
manera simultanea interviene como miembro. El
hombre es un apéndice de las organizaciones y no
vive fuera de ellas, pues las necesita para obtener
la satisfaccion de todas sus necesidades primarias
y secundarias. Esta perspectiva trata de conciliar e
integrar los conceptos del hombre econémico y del
hombre social.

La cuarta concepcion surgio con la teoria conductista
a finales de la década de 1950 con los trabajos de Si-
mon, se llego a sustituir el enfoque romantico e in-
genuo de la Escuela de las Relaciones Humanas que
le sirvié de base. Los psicélogos organizacionales se
preocuparon por el concepto de hombre administrati-
vo, es decir, el hombre como un ser que incansable-
mente procesa informacion y toma decisiones. De
acuerdo con esta concepcion, las personas reciben
informacion del ambiente que las rodea, la procesan
y continuamente toman decisiones en relacion a sus
actos cotidianos y habituales.
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Recuerde: El ser humano como un ser
en busca de satisfaccion

El proceso de la toma de decisiones permite que

las personas solucionen sus problemas y enfren-
ten situaciones. La base del proceso de toma indi-
vidual de decisiones es la racionalidad, es decir,
la adecuacion de los medios a los fines deseados,
en otras palabras, la conducta adaptada a los ob-
jetivos deseados. Sin embargo, la racionalidad
individual es limitada, como las personas necesi-
tarian una gran cantidad de informacion respecto
de la situacion para poder analizarla y evaluarla,
tomarian sus decisiones mediante suposiciones,
es decir, a partir de premisas que suponen sub-
jetivamente y en las cuales basarian su eleccion.
Esa racionalidad, ademas de limitada es subjetiva
y estrictamente personal. Por medio de esta racio-
nalidad, cada persona contribuye con la organiza-
cion con sus inversiones personales (en forma de
esfuerzo, dedicacidn, trabajo, etc.) en la medida
en la que considere que obtiene un rédito propor-
cional a las inversiones hechas. Es la llamada re-
ciprocidad: la persona esta dispuesta a contribuir
en la medida en que reciba incentivos o alicientes
adecuados y suficientes. Sin embargo, cada perso-
na decide y actla de acuerdo con lo que percibe e
interpreta de su ambiente. Como el ambiente es
vasto y complejo, no es posible que las personas
obtengan toda la informacién necesaria para co-
nocerlo en su totalidad, lo cual seria imposible y
requeriria una cantidad enorme de tiempo, por lo
que obtendria Unicamente una parte o una mues-
tra de la situacion.

De manera que quien toma decisiones no pue-
de analizar toda la situacién integramente y tam-
poco obtiene todas las opciones posibles. Asi, la
conducta humana es satisfactora y no optimizante,

ya que busca una manera satisfactoria de entre las
que puede comparar: el hombre administrativo toma
decisiones sin tener todas las opciones posibles.
Busca sélo una manera satisfactoria y no la mejor
manera de hacer un trabajo; no busca la ganancia
maxima, sino la ganancia satisfactoria; no el precio
optimo, sino el precio accesible. El término satis-
facer fue introducido por Simon para indicar que
el hombre siempre busca su satisfaccion, pero se
conforma con lo que estd a su alcance, aun si es
un minimo, pero que en la situacion o momento
es para él lo maximo. Sus aspiraciones son relati-
vas y toma en cuenta cada situacion con la que se
enfrenta.

En realidad, cada una de estas concepciones
solo cuenta una parte de la historia y sélo muestra
una parte del todo. Su caracter parcial y limitado
es obvio y salta a la vista.

5. La quinta concepcion surgid con la teoria de la con-

tingencia a comienzos de la década de 1970, con
los trabajos de Lawrence, Lorsch y Schein, quienes
buscaban una aplicacion de la teoria de sistemas a las
organizaciones. Este es el enfoque del hombre com-
plejo, considerado como un sistema individual y compli-
cado. Cada persona es un mundo aparte, una rea-
lidad distinta de las demas. Por otro lado, nada es
absoluto ni perfecto. Todo es relativo, todo es con-
tingente. Se comprende mejor a las personas cuan-
do se sitlan en su contexto y en las situaciones en
las que interactian continuamente con otras. La
concepcién del hombre complejo es situacional y
considera la complejidad del hombre y de los facto-
res que influyen en su motivacion para contribuir.
El hombre se concibe como un sistema individual
compuesto de conocimientos, percepciones, valo-
res y motivaciones.

Cuadro 2.3  Diversas concepciones del hombre de acuerdo con la teoria de las organizaciones

Concepto de Teoria Motivacion bésica
Hombre econémico Administracion Recompensas salariales y financeras
entifica
Hombre social Relaciones humanas Recompensas socidles y simbdiicas Capi
apitulo 2
Hombre organizacional Estructuralisigy Recompensas salariales y sociales Las pers
Hombre administrativo Conductisiay Proceso de decisiony bisqueda de soluciones satisfactorias onas 67
Hombre complejo Camgaxq,\ , Microsistemas individual y complejo
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La conceptualizacion del hombre complejo se basa en
las razones siguientes:?

1. El hombre no soélo es complejo, sino también varia-
ble; tiene muchas motivaciones que se ordenan con
cierta jerarquia de importancia; pero esa jerarquia
también depende de los cambios que se suceden de
un momento a otro y de una situacion a otra. Ade-
mas los motivos se interrelacionan y se combinan en
perfiles motivacionales complejos.

2. El hombre asimila nuevas motivaciones por medio
de sus experiencias organizativas y, en ultimo térmi-
no, su perfil de motivacion y la interaccion psicolo-
gica que establece con la organizacién son el resulta-
do de una interrelacién compleja entre sus necesida-
des iniciales y sus experiencias en la organizacion.

3. Las motivaciones del ser humano en los diferentes
tipos de organizacién pueden diferir; la persona que
se encuentra alienada en una organizacién formal
cubrird sus necesidades esenciales y de autorreali-
zacion en el sindicato o en las organizaciones infor-
males. Si la tarea es compleja, parte de ella puede
relacionarse con ciertas motivaciones, mientras que
otras implican motivos diferentes.

4. El hombre se relaciona de manera productiva conlas
organizaciones con base en muy diversas motivacio-
nes: su motivacion final en la organizacién depende,
solo en parte, de la naturaleza de su motivacion. El
caracter de la tarea a realizar, sus habilidades y expe-
riencia en el puesto y las caracteristicas de las otras
personas de la organizacion se interrelacionan de tal
manera que producen un perfil en cuanto al trabajo
y sentimientos resultantes. Por ejemplo, un obrero
calificado, pero con poca motivacion, puede ser tan
eficaz y sentirse tan satisfecho como un obrero no
calificado, pero muy motivado.

5. El hombre puede responder a distintos tipos de es-
trategia de direccion, eso depende de sus propias
motivaciones, capacidades y de la naturaleza de la
tarea a realizar. No existe estrategia alguna de direc-
cion que sea correcta, que pueda favorecer a todas
las personas en todos los momentos.

29  SCHEIN, Edgar H., Organizational psychology, Englewo-
od Cliffs, Prentice Hall, 1970, pp. 60-61.

68 Partel

El concepto de hombre complejo presupone que los in-
dividuos, en sus transacciones con el ambiente organiza-
cional, son dominados por un deseo de emplear sus habi-
lidades para solucionar problemas o de dominar los pro-
blemas con los que se enfrenta o, en otras palabras, que se
esfuerzan para dominar el mundo exterior. En el sistema
particular de personalidad individual, el estandar de va-
lores, de percepciones y de motivaciones es el resultado de la
interaccién de las caracteristicas biologicas del individuo
con la experiencia de desarrollo que el individuo acumu-
la desde la infancia hasta la vida adulta. La diversidad
de experiencias hace que cada sistema individual se de-
sarrolle de manera diferente. También los problemas que
se les presentan a los individuos varian infinitamente. De
manera que cada sistema individual tiene caracteristicas
Unicas y complejas. Para comprender al hombre complgjo
existen dos puntos importantes mas.*

1. Distintos estandares individuales se desarrollan con
estandares diferentes de percepcion, de valoresy de mo-
tivos. Las percepciones se refieren a la informacion que
el sistema individual obtiene de su ambiente. Los va-
lores son el conjunto de creencias sobre lo que es bue-
noy lo que es malo, lo importante y sin importancia,
lo que se conserva y se apoya conscientemente. Mo-
tivos son los impulsos subyacentes o las necesidades
que se desarrollan de manera inconsciente a medida
que el individuo tiene éxito o fracaso para dominar
su ambiente. Estas tres variables (las percepciones, los
valores y los motivos) estan fuertemente interrelacio-
nadas. Lo que percibe un individuo en una situacion
particular tiene la influencia de sus valores y motivos.
El desarrollo de motivos y valores esta influido por el
proceso de percepcion que determina la informacion
obtenida por el sistema.

2. Los sistemas individuales no son estaticos, sino que
contindan evolucionando conforme experimentan
nuevos problemas. Los mecanismos preceptuales
que filtran la informacién hacia el interior y el exte-
rior del individuo, permiten, por un lado, mantener
el sistemaindividual, y por otro, el aprendizaje a tra-
vés de nuevas experiencias.

30 LAWRENCE, Paul R. y Jay W. LORSCH, O desenvol-
vimento de organizacées: diagnéstico e agdo, Sdo Paulo, Edgard Blicher,
1972, p. 77.
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Figura 221  El sistema individual ®'

Homo digitalis

La teoria administrativa representa una sucesion de con-
ceptos respecto de las personas. Primero se habld del
homo economicus (el hombre motivado por incentivos sa-
lariales). Después vino el homo social (el hombre motiva-
do por incentivos sociales y simbélicos). Posteriormen-
te, el hombre organizacional (el hombre que nace y vive
dentro de las organizaciones). Mas adelante, el hombre
administrativo (el hombre que actla racionalmente y que
toma decisiones de acuerdo con su racionalidad). Por
ultimo, el hombre complejo, que acabamos de ver. Ahora
esta surgiendo el hombre digital (el hombre que se comu-
nica con el mundo por medio de la tecnologia de la in-
formacion).

@ Nota interesante: El mundo digital

En la era de la informacién aumenta el nimero

de organizaciones virtuales e interconectadas
mediante redes digitales, asi como los negocios
virtuales a través de internet. El volumen de ac-
tividades relacionadas con el e-comerce, el e-busi-
ness y las e-organizations se encuentra en intensa
expansion. ;A qué se debe? Los negocios tradi-
cionales se van sustituyendo por negocios digi-
tales a través de la web. Es un nuevo cliente y un
nuevo tipo de empleado. Estamos hablando del
homo digitalis.

31 Idem.

CAPITAL HUMANO

Las personas en su conjunto constituyen el capital hu-
mano de la organizacion. Este capital puede valer mas
o menos en la medida en que contenga talentos y com-
petencias capaces de agregar valor a la organizacion,
ademas hacerla mas agil y competitiva. Por lo tanto, ese
capital vale méas en la medida que tenga influencia en
las acciones y destinos de la organizacion. Para ello, la
organizacion debe utilizar intensamente cuatro detona-
dores indispensables.®

1. Autoridad: conferir poder a las personas para que
puedan tomar decisiones independientes sobre
acciones y recursos. En ese sentido, cada lider re-
parte y delega autoridad a las personas para que
puedan trabajar de acuerdo con lo que aprenden y
dominan. Esto es, dar autonomia a las personas es
lo que se conoce como delegacion de autoridad (em-
powerment).

2. Informacion: fomentar el acceso a la informacion a lo
largo de todas las fronteras. Crear condiciones para
difundir la informacion, ademas hacerla util y pro-
ductiva para las personas en el sentido de facilitar la
toma de decisiones y la busqueda de caminos nue-
vos y diferentes.

3. Recompensas: proporcionar incentivos compartidos
que promuevan los objetivos organizacionales. Uno

32 CHIAVENATO, ldalberto, Construgdo de talentos: coach-

ing & mentoring, Rio de Janeiro, Elsevier, Campus, 2002, pp. 9-10.
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de los motivadores mas poderosos es la recompensa
por el trabajo bien hecho. La recompensa funciona
como un refuerzo positivo y como un indicador del
comportamiento que la organizacién espera de sus
participantes.

4. Competencias: ayudar a las personas a desarrollar ha-
bilidades y competencias para utilizar ampliamen-
te la informacion y ejercer su autonomia. Asi es co-
mo se crean talentos en la organizacion: al definir las
competencias que ella necesita para alcanzar sus ob-
jetivos, asi como al crear condiciones internas para
gue las personas adquieran y desarrollen tales com-
petencias de la mejor manera posible.

Hasta hace un tiempo, las personas eran considera-
das como recursos humanos de las organizaciones. Pe-
ro, ;qué es un recurso? En general, algo material, pasi-
vo, inerte y sin vida propia, que ayuda a los procesos
organizacionales en términos de materias primas, dine-
ro, maquinas, equipos, etc. Sin embargo, jseran las per-
sonas meros recursos organizacionales? Depende de la
manera en la que se entienda su actividad dentro de la
organizacioén. Si esa actividad es meramente rutinaria,
repetitiva, fisica o muscular, entonces sélo forma parte
de los procesos productivos como cualquier maquina o
equipo. Aqui se habla del concepto de mano de obra o
de aplicacion de energia muscular al trabajo. Parece que
durante décadas y en el transcurso de la era industrial
ésa fue la perspectiva que predomino respecto a la acti-
vidad humana en las organizaciones.*

En la era de la informacion, ese panorama cambio
radicalmente por las razones siguientes:>*

1. En esta era, el trabajo es cada vez menos fisico y
muscular, y cada vez mas cerebral y mental. La ac-
tividad humana va dejando de ser repetitiva y de
imitacién para ser cada vez mas creativa e innova-
dora. Las personas dejaran de ser proveedoras de
mano de obra para ser elevadas a la categoria de
proveedoras de conocimiento y de competencias,
como socios (y no como empleados sometidos a un
contrato formal de trabajo) de la organizacion. Ca-
da persona es una cabeza, una inteligencia al ser-
vicio de la organizacion, no un simple conjunto de
musculos y habilidades fisicas.

2. Las personas se alejan de ser meros articulos (com-
modities) de las organizaciones y asumen su caracter

33 CHIAVENATO, Idalberto, Construcdo de talentos: coach-
ing & mentoring, op. cit., p. 67.
34 Ibidem.
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personal y singular en funcién de las diferencias in-
dividuales. Antes, las actividades de RH (como se-
leccidn, capacitacion, remuneracién, beneficios) es-
taban estandarizadas y estereotipadas con objeto de
garantizar homogeneidad de comportamiento. Ac-
tualmente, por el contrario, se resaltan e incentivan
las diferencias individuales, se buscan los talentos
convoracidad y las competencias personales perfec-
cionadas para garantizar la competitividad organi-
zacional.®® La diversidad esta a la alza. Las personas
dejan de ser meros recursos productivos para con-
vertirse en el capital humano de la organizacion.

3. El trabajo deja de ser individual, solitario y aislado
para transformase en una actividad grupal, solidaria
y conjunta. Mientras que los puestos (concepto tipi-
co de la era industrial) se redefinen, los equipos es-
tan cada vez més en voga. La vieja perspectiva car-
tesiana de division del trabajo y especializacion ya
dio todo lo que podia dar. Hoy en lugar de dividir,
separary aislar, esimportante juntar e integrar para
obtener un efecto sinérgico y multiplicador. Las per-
sonas trabajan mejor y estdn mas satisfechas cuan-
do trabajan juntas. Equipos, células de produccion,
trabajo conjunto, participacién, solidaridad, con-
senso, decisién en equipo, delegacion de autoridad
(empowerment), autoadministracion, multifunciona-
lidad, polivalencia: son las palabras actuales en las
organizaciones.*®

4. Hoy no se trata sélo de retener talentos. Perseguir
talentos es solo una parte del asunto. Lo mas im-
portante es qué hacer para que esos talentos sean
empleados de manera rentable: desarrollar talentos
es saber aplicarlos para obtener ganancias elevadas
de ese precioso capital humano.

5. El papel de gerentes y ejecutivos cambia rapidamen-
te, se transforman en lideres democréticos e incenti-
vadores. El tradicional papel gerencial de pensar y
dirigir personas fue el adecuado en una época pa-
sada: en la era industrial. La direccién autocratica e
impositiva, por un lado, y la obediencia ciega, por
el otro, funcionaron bien en la época en la que se
buscaba mantener el status quo, y el cambio era lento
y continuo. El departamento tradicional de RH era
centralizador y monopolizador: seleccionaba, capa-
citaba, evaluaba y remuneraba de acuerdo con sus
politicas y con sus procesos internos. Ahora los que

35 CHIAVENATO, Idalberto, Cémo transformar RH (de un
centro de gasto a un centro de utilidades), Sdo Paulo, Makron, Pearson,
2000, pp. 36-63.

36 CHIAVENATO, Idalberto, ibidem, pp. 104-136.
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se ocupan de esas actividades son los ejecutivos: los
actuales administradores de personas. Los RH su-
frieron una metamorfosis, de departamento realiza-
dory operacional se transformé en un equipo estra-
tégico de consultoria interna. Lidiar con personas se
volvid una actividad de linea y no una funcién del
staff.

6. El desarrollo de las personas dejé de ser tarea ex-
clusiva del departamento de capacitacion y desa-
rrollo (CyD) para convertirse en una preocupacion
holistica de la organizacion. La administracién del
conocimiento y de las competencias, la creacion de
universidades corporativas, la transformacién de las
empresas en organizaciones de aprendizaje son con-
secuencias tipicas de esa transformacion. Una ver-
dadera reunion de esfuerzos conjuntos e integrados
para incrementar el aprendizaje organizacional.

7. Todo ejecutivo se convirtid en parte del esfuerzo
conjunto para desarrollar continuamente el talen-
to humano. Hacer crecer y aumentar el capital hu-
mano se convirtié en una obsesién de las empresas
competitivas. Y se transformd en algo totalmente
descentralizado, en una tarea de todos. ¥

Esta es la nueva ARH.

Para analizar: El HP way?®

Desde que iniciaron su empresa en el pequefo garaje de
una casa William Hewlett y David Packard definieron
los valores corporativos que deberian guiar el compor-
tamiento de Hewlett-Packard (HP) y que orientan has-
ta la actualidad el comportamiento de la organizacion.
El HP way puede tener varias interpretaciones, pero se
pueden resumir de la manera siguiente:

« Tenemos un profundo respeto por las personas y
también una profunda confianza en ellas.

e Buscamos en las personas un alto nivel de desempe-
fio y de contribucion.

< Conducimos nuestros negocios con integridad total.

37  CHIAVENATO, Idalberto, Gestéo de pessoas: o novo papel
das pessoas nas organizagées, Rio de Janeiro, Elsevier, Campus, 1999, pp.
3-24.

38  WIND, Jerry Yorman y Jeremy MAIN, Driving change:
how the best companies are preparing for the 21st century, Nueva York,
Free Press, 1998, pp. 103-104.

< Alcanzamos nuestros objetivos comunes por medio
de equipos.

- Favorecemos la flexibilidad.

Estos valores son fundamentales en el éxito de HP.
Su presidente, Lewis Platt, dice que pasa la mayor par-
te del tiempo hablando mas sobre los valores de la
compafiia, que sobre sus estrategias de negocios. ;Us-
ted qué opina?

RESUMEN

Las personas constituyen el mas valioso recurso de la
organizacién. El dilema de la ARH es: tratar a las per-
sonas como tales (dotadas de caracteristicas propias de
personalidad, motivacion, valores personales, etc.) o
como recursos (dotados de habilidades, capacidades,
conocimientos, etc.). La segunda opcion esta ganando
terreno a la primera. Como las organizaciones se consti-
tuyen de personas, el estudio sobre éstas es fundamen-
tal para la ARH.

Para entender la conducta de las personas, es nece-
sario entender que éstas viven y se mueven en un “cam-
po psicologico” y que tratan de reducir sus disonancias
en relacién con el ambiente. Ademéas de esto, el estudio
de la conducta humana debe tener en consideracién la
compleja naturaleza del ser humano (ser transaccional
dirigido hacia objetivos y que actia como un sistema
abierto). Entre los factores internos y externos que influyen
en la conducta humana esta la motivacion; la conducta se
puede explicar a través del ciclo motivacional que termi-
na con la satisfaccion, la frustracion, o la compensacion
de las necesidades humanas. Se pueden clasificar las ne-
cesidades humanas en una jerarquia en la que las necesi-
dades primarias estan en la base (necesidades fisiologi-
cas y de seguridad), mientras que las secundarias (nece-
sidades sociales, de aprecio y de autorrealizacion) estan
en la cima. Esas necesidades actian simultaneamente,
con el predominio de las secundarias o superiores. Por
otro lado, se puede explicar la motivacion mediante la
influencia de dos factores: los factores higiénicos o de in-
satisfaccion y los factores motivacionales o de satisfaccion.
Pero la motivacién también puede explicarse por medio
de un modelo situacional: la motivacién para producir
depende de la instrumentalidad de los resultados inter-
medios (por ejemplo de la productividad) en relacién
con los resultados finales (dinero, beneficios, promo-
cion, etc.). El estado motivacional de las personas pro-
duce el clima organizacional y también es influido por
éste. En funcién de ello, la conducta humana en las or-
ganizaciones presenta caracteristicas importantes para
la ARH, y el hecho de que el hombre sea una entidad
compleja dificulta enormemente la ARH.
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CONCEPTOS CLAVE

Campo psicoldgico

Ciclo motivacional

Compensacion

Consonancia

Disonancia cognitiva

Factores higiénicos

72

Factores motivacionales

Frustracion

Jerarquia de necesidades
Motivacion

Necesidades

Percepcién

Satisfaccion

Bosch: el modelo de competencias®

Se habla mucho de competencias: administracion
por competencias, capacitacion por competencias,
remuneracion por competencias y asi sucesivamen-
te. La obtenciéon de competencias (ya sean individua-
les u organizacionales) es perseguida por personasy
organizaciones como medio de asegurarse un lugar
en el mundo. Finalmente, el talento humano es una
cuestion de supervivencia y de éxito para las organi-
zaciones en un mundo en constante cambio y trans-
formacion, cargado de competitividad. Una com-
petencia es un repertorio de comportamientos que
algunas personas o empresas dominan mejor que
otras y que las hace eficaces y competitivas en una
situacion determinada. En realidad, la competencia
constituye un conjunto de conocimientos, practicas,
comportamientos y tipos de razonamientos adquiri-
dos en funcion de lo aprendido y de lo vivido; esto
es, el conjunto de conocimientos, habilidades, acti-
tudes e intereses que distinguen a las personas y a
las organizaciones. De manera que las competencias
son observables en situaciones cotidianas de trabajo
y en situaciones de prueba.

La empresa Robert Bosch Limitada, de Brasil,
tiene unidades en Curitiba (PR), Aratu (BA), Sdo
Paulo (SP)y Campinas (SP). Comenzé con el modelo
de competencias a mediados de 1998, cuando obser-
vo la necesidad de un programa de competencias
capaz de identificar las necesidades de desarrollo
mediante un proceso objetivo para la verificacion
de los desempefios individuales. El objetivo inicial
era la preparacion de personas para la carrera y el
éxito en la empresa. El proyecto seria el detonador

Parte |

de un programa de retencion de talentos por medio
del banco de talentos. El modelo se baso en los si-
guientes factores:

1. La cultura de la empresa.

2. La estructura organizacional de la empresa: ni-
veles jerarquicos, necesidades futuras, puestos y
carreras clave.

3. El perfil profesional deseado para atender las
necesidades del negocio.

4. El modo de evaluacién del perfil ya existente en
la empresa.

5. La filosofia de la organizacién que prevé el pro-
ceso de identificacion y evaluacién de compe-
tencias como una fuente de referencia para el
desarrollo y aprovechamiento de las potenciali-
dades y no de la eliminacion de personas en el
proceso.

6. La eleccion de una metodologia de evaluacién

de las potencialidades que sirviera a la organi-
zacion, dentro de sus estandares de calidad.

La estrategia de implantacion

Se proyectd un banco de talentos para suplir las
necesidades de redimensionalizacién de las perso-
nas en funcion de los puestos y carreras clave, con la
participacién de los administradores de cada area,
gue se encargaron de la identificacion de los candi-

39 FARES, José Anténio y Antonio Marcos VICENTINI,

Relato Bosch, disponible en www.revistadivulgar.com.br, set. 2000/

mat06/index/htm.
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datos. Los criterios de eleccion estuvieron basados
en la evaluacion existente del desempefio, ésta se
compard con las competencias demostradas en lo
cotidiano. El departamento de RH hizo el papel de
facilitador del proceso y conté con la presencia de
todas las areas de la empresa.

El primer paso fue seleccionar un grupo de per-
sonas clave para iniciar las primeras discusiones so-
bre las competencias importantes para el fin de la
empresa. En una lista provisional se conceptualizd
cada competencia y se dividié en conocimientos ba-
sicos, habilidades necesarias y actitudes deseables.

El segundo paso fue definir la lista de compe-
tencias. El tercer paso fue presentar el proyecto for-
mal para obtener el compromiso y participacién de
la mesa directiva. A continuacion se presento el pro-
yecto a toda la organizacién en una reunion inicial
para que tuvieran un conocimiento de manera ge-
neral.

Como funciona el proyecto

Cada especialista puede participar o no y debe so-
licitar su inclusién en el banco de talentos. Se hace
un analisis del historial funcional de cada candidato
y se procede a una entrevista individual para obte-
ner un perfil de cada uno de los participantes al pro-
grama. Los candidatos se someten a un seminario
de dos dias en grupos de hasta 12 personas, en los
cuales se realizan actividades simuladas con base
en juegos y dinamicas de grupo. Ademas de las
actividades vivenciales, se utilizan instrumentos y
recursos técnicos con objeto de evaluar la conduc-
ta de las personas frente al perfil de competencias
profesionales de Bosch. Parte del seminario es una
entrevista individual de retroalimentacion para ve-
rificar el estado de desarrollo del empleado en cada
competencia, para determinar su compromiso con
el autodesarrollo. Este proceso no es eliminatorio,
sino que apunta a las competencias que se pueden
desarrollar y a las que estan dentro del desempe-
flo esperado. Esta fase proporciona los datos para la
elaboracion de proyectos de capacitacion y desarro-
llo para aumentar las competencias deseables. Es el
llamado mapeo de competencias internas.

Perfil de la competencia de Bosch

Todas las unidades de Bosch en Brasil asumen el
perfil siguiente con tres competencias basicas: las
estratégicas, las técnicas y las de administracion. Las
diez competencias privilegiadas por Bosch son:

1. Vision del negocio

= Sigue los cambios y las tendencias centradas
en el negocio.

< Seactualiza sobre el mercado y los clientes.
« Conoce los productos que ofrece.

- Domina misién, objetivos y recursos inter-
nos y externos existentes.

< Investiga y detecta oportunidades centradas
en el cliente.

2. Orientado a los resultados

< Administra por resultados efectivos (duefio
del negocio).

- Realiza la planeacién estratégica, con eva-
luacion y rectificacién periédica.

- Divulgay opera ampliamente sus objetivos.

- Decide por medio del andlisis como agregar
valor y la relacion costo-beneficio.

- De los resultados que obtiene aprende a me-
jorar.

3. Espiritu emprendedor
= Posee claridad de propdsitos y de medios.

- Tiene iniciativa propia con relacion a los so-
cios (autonomia).

< Crea alternativas de soluciones nuevas y efi-
caces.

- Actua proactiva y rapidamente.
- Correy asume riesgos.
4. Generador de cambios

< Consusideasinfluye enla organizaciony en
las personas (misionero).

e Provoca reflexiones nuevas sobre asuntos
conocidos.

e Persiste en |la concretizacién de los cambios.

- Enfrentalas dudasy los errores que originan
los nuevos desafios.

e Rompe paradigmas y prueba soluciones in-
novadoras.

5. Lider entrenador
- Es modelo de principios éticos y de confian-
za para el equipo.
« Selecciona al mejor equipo.

= Prepara al equipo para los desafios (capaci-
ta, orienta, prepara, informa).
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e Aprovecha lo mejor de cada persona.

» Obtiene resultados con el equipo en un cli-
ma de motivacién y de compromiso.

Facilitador

e Modera y apoya los procesos o actividades
del equipo.

e Proporciona retroalimentacion (feedback) al
equipo (positiva o negativa).

e Descentraliza objetivos, decisiones y tareas.

e Asume como propios los resultados del

equipo.

e Contribuyey coopera en equipos multidisci-
plinarios.

Motivador

e Estad automotivado y es entusiasta.

e Propone desafios al equipo dentro de los ob-
jetivos organizacionales.

« Ofrece oportunidades de crecimiento y/o
aprendizaje.

e Cuida el ambiente y las necesidades tanto
profesionales como personales.

e Reconoce y recompensa de manera explicita
y con justicia.

Comunicador

= Mantiene al equipo actualizado y ocupado
en los negocios, de lo estratégico a lo opera-
cional.

e Comparte informaciones e ideas de todos
los niveles.

= Utiliza la transparencia, credibilidad y rapi-
dez en el intercambio de datos e informa-
cion.

= Pone atencion al interlocutor.

Negociador

- Utiliza su poder personal para influir el po-
der institucional.

- Esasertivo y convincente, pero flexible.

e Utiliza la diversidad de estilos u opiniones a
favor de los objetivos de la empresa.

Parte |

« Desarrolla su intuicion.
= Sabe escuchar.

10. Objetivo y rapido

- Organizay agiliza las informaciones.

< Utiliza metodologia especifica de analisis
de problemas y toma de decisiones.

< Presenta sus puntos de vista con claridad,
sencillez y capacidad de sintesis.

< Administra bien su tiempo, y en consecuen-
cia el de los otros.

= Realiza sus actividades con dinamismo.

Proyecto de sucesion Bosch

El proyecto de sucesion se basa en un banco de ta-
lentos, con el fin de desarrollar potencias y suplir
necesidades eventuales de promocién, asi como
atender al crecimiento de la organizacion. Se trata
de una inversién que se basa en 12 competencias
(como una brdjula) que constituyen el centro de los
programas de capacitacion y desarrollo, que son:

= =8 =
N = &

© ® N o vk~ W=

Capacidad emprendedora.
Capacidad de trabajo bajo presion.
Comunicacion.

Creatividad.

Cultura de calidad.

Flexibilidad.

Liderazgo.

Negociacion.

Planeacion.

Relacién interpersonal.

. Toma de decisiones.

Vision sistematica.

El paso siguiente sera utilizar el banco de talen-

tos en la implantacién de remuneraciones variables
de acuerdo con las competencias.
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PREGUNTAS DE ANALISIS

1. Explique la teoria de campo.

2. Explique la teoria de la disociacion cognitiva.
3. Explique la naturaleza compleja del hombre.
4.

Defina y explique el ciclo motivacional y su resolu-
cion en términos de satisfaccion, frustracion y com-
pensacion.

5. Explique la jerarquia de las necesidades y su dina-
mica.

Explique la teoria de los dos factores.
Explique el modelo situacional de motivacion.

;Qué significa instrumentalidad? ;Valor? ;Resulta-
dos intermedios y resultados finales?

Explique el clima organizacional.

10. Senale algunas de las caracteristicas de la conducta
humana en las organizaciones.

11. Explique la concepcion de hombre complejo.

EJercicio

Con el fin de que sus supervisores se actualicen en rela-
cion con las practicas de recursos humanos con sus su-
bordinados, la mesa directiva de Metallrgica Santa Rita,
S.A. (Mesarisa) decidio inscribir a algunos de ellos en
un curso de capacitacion sobre estilos administrativos,
el cual imparte una empresa consultora de desarrollo
gerencia. Iba a ser un curso de tiempo completo durante
una semana (cerca de 40 horas) entre clases expositivas,
debates y actividades grupales, con la exigencia de que
los participantes se alejaran por completo de sus activi-
dades normales de trabajo. Se escogieron a los cuatro
mejores supervisores para premiarlos por su dedicacién
a la empresa. Una vez que termind el curso, el direc-
tor industrial, Raimundo Coreira hijo, se reunié con los
cuatro supervisores para preguntarles respecto de sus
impresiones personales acerca del curso y de como po-
drian aplicar en la préactica lo aprendido.

El primero que hablé fue Jodo Conrado, supervisor
de almacenamiento de materias primas. Conrado fue
categorico: nunca en su vida habia participado en un
curso tan brillante y tan bonito; no se habia sentido co-
mo un simple alumno, sino como un participante activo
e importante. Pero era muy pronto para poder opinar
sobre las aplicaciones en la practica.

El segundo supervisor, Pedro Salada, del depar-
tamento de mantenimiento coincidia con lo que ha-
bia dicho Conrado y no agregd ninguna observacion
mas.

El tercer supervisor Jovéncio Bastida del departa-
mento de cuentas por pagar, entrd en detalles. Dijo ha-
ber aprendido cosas importantes sobre la naturaleza
humana y sobre la motivacion de la conducta humana,
como la teoria sobre las jerarquias de las necesidades
humanas y la teoria de los dos factores. En la practica,
iba a tener que aplicar esos conceptos de forma amplia
y de acuerdo con las diferencias individuales de sus su-
bordinados.

El cuarto supervisor, Henrique Bueno, del departa-
mento de produccion, reaccioné de manera completa-
mente diferente e inesperada. Explicd que habia apren-
dido que el ser humano es una criatura que tiene nece-
sidades y que crea nuevas necesidades, que trabaja para
satisfacerlas parcialmente, aunque no siempre lo logra.
Como el ser humano es un ser complejo, cada persona
tiene sus propias necesidades individuales y lo que es
bueno para una persona, puede no ser bueno para otra.
Dijo que le extrafiaba la pregunta que les planteaba el
director industrial, dado que como simples superviso-
res de un departamento no tenian facultades para mo-
dificar las politicas y los procedimientos de la empresa.
Menciond que quien podia responder a esa pregunta era
el director o el gerente de recursos humanos que eran
los que tenian facultades para determinar las politicas
para el personal. Ademas, Enrique hizo notar que en el
curso se habldé poco o nada del salario; dijo que todas
esas cosas bonitas, todos aquellos conceptos y teorias,
no llenan el estbmago de nadie.

¢Cdmo conduciria usted la reunion?
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CASO INTRODUCTORIO

El desafio de Bruno

El mayor desafio de Guillermo Bruno, gerente de
RH de Brenante, es transformar su empresa en el
mejor lugar para trabajar. Para esto, Bruno sabe que
necesita actuar en tres frentes. El primer frente esta
relacionado con la empresa: mejorar la estructura
organizacional y redisefiar el trabajo de manera
creativa e innovadora mediante equipos. El segun-
do frente es renovar y revitalizar la cultura de la or-

La integracion entre el individuo y la organizacién no es un
problema reciente. Las primeras preocupaciones surgie-
ron con los antiguos filésofos griegos. Asimismo, Weber
planted la hipotesis de que la organizacidon puede des-
truir la personalidad individual mediante la imposicion
de reglas y procedimientos debido a que despersonali-
zan el proceso de relacién con los individuos.” Mayo?
y Roethlisberger? por su parte analizaron el efecto que
tienen sobre el individuo la organizacién industrial y el
sistema de autoridad unilateral. Criticaron el "enfoque
molecular” y deshumanizado impuesto por la adminis-
tracion cientifica de Taylor y sus seguidores. Después de
un tiempo, el enfoque cldsico —centrado en la tarea 'y en
el método— cedié lugar al enfoque humanista —centra-
do en el hombre y en el grupo social—. La importancia
otorgada a la tecnologia se sustituy6 por la de las rela-
ciones humanas. Ese intento de cambio radical se dio al
entrar la década de 1930.% Desde entonces se observo la
existencia de un conflicto industrial, es decir, la existencia
de intereses antagonicos entre el trabajador y la organi-
zacion, asi como la necesidad de encontrar la armonia
basada en una mentalidad orientada hacia las relaciones
humanas. Se escribié mucho, pero no se hizo casi nada.

Para superar sus limitaciones individuales, las per-
sonas se agrupan y forman organizaciones, con el fin de
lograr objetivos comunes. A medida en que las organiza-
ciones tienen éxito, sobreviven o crecen. Al crecer, re-
quieren un mayor nimero de personas para la realiza-
cion de sus actividades. Al ingresar a las organizaciones,
esas personas persiguen objetivos individuales diferentes

1 GOULDNER, Alvin W, Organizational analysis, en
MERTON, Robert K., Leonard BROOM y Leonard COTTRELL (eds.),
Sociology today, Nueva York, Basic Books, 1959, p. 402.

2 MAYO, Elton, The human problems of industrial civiliza-
tion, Boston, Harvard University Press, 1933.

3 ROETHLISBERGER, Fritz J.y William J. DICKSON, Ma-
nagement and the worker, Cambridge, Harvard University Press, 1939.

4 CHIAVENATO, Idalberto, Introduccién a la teoria general
de la administracion, México, McGraw-Hill, 2006, pp. 115-117.
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ganizacion para promover un clima democratico y
participativo en la empresa. El tercer y ultimo frente
se relaciona con las personas: capacitarlas para que
adquieran nuevas habilidades, competencias y ac-
titudes para que su comportamiento se vuelva mas
social, creativo e innovador. ;Por donde debera em-
pezar Guillermo Bruno?

alos de aquéllas. Eso hace que paulatinamente, los obje-
tivos organizacionales se alejen de los objetivos individuales
de los nuevos integrantes.

De esta manera, tanto los individuos como las or-
ganizaciones tienen objetivos por alcanzar. Las organiza-
ciones reclutan y seleccionan sus recursos humanos pa-
ra, con ellos y mediante ellos, alcanzar objetivos organiza-
cionales (produccién, rentabilidad, reduccién de costos,
ampliacién de mercado, satisfaccién de las necesidades
del cliente, etc.). Aunque, los individuos, una vez reclu-
tados y seleccionados tienen objetivos personales que |u-
chan por alcanzar y, muchas veces, se sirven de la orga-
nizacién para conseguirlos.

@ Nota interesante: Objetivos individuales en
comparacion con objetivos organizacionales

En esa situacion, la relacién entre personas y orga-
nizacion, no siempre es una relacion de coopera-
cién y mucho menos satisfactoria. Muchas veces,
la relacion se hace tensa y conflictiva debido a que
la consecucién de los objetivos de una de las par-
tes impide o trunca el logro de los objetivos de la
otra. El conflicto que existe entre los objetivos que
la organizacion pretende alcanzar y los objetivos
individuales de cada uno de los integrantes es ya
muy antiguo. Segun algunos autores,® los objeti-
vos organizacionales y los objetivos individuales
no siempre son compatibles. Para que la organiza-
cion pueda alcanzar eficientemente sus objetivos,
tiende a provocar en los individuos un profundo
sentimiento de frustracion, fracaso, conflicto y una
corta perspectiva temporal de permanencia en la
organizacién. Como si las personas fueran des-
echables. Esto se debe a las exigencias que las or-
ganizaciones le imponen a las personas, midiendo

5ARGYRIS, Chris, Personalidade e organizagdo: o conflito
entre o individuo e o sistema, Rio de Janeiro, Renes, 1968.
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Organizacionales

La organizacion quiere lograr:

Utiiidad, productividad, calidad, reduccion de
costos, participacion en el mercado, satisfaccion
del cliente, etcétera.

Individuales

Las personas quieren lograr:

0, benefic e idely
estabiidad en el empleo.
Condiciones adecuadas de trabajo.

Crecimiento profesional.

Figura 3.1

su desempefio y confinandolas a tareas aisladas,
especializadas, repetitivas y carentes de oportuni-
dades para la manifestacién de sentimientos de in-
dependencia, responsabilidad y confianza en ellos
mismos. La frustracién generada transforma a las
personas en apaticas y sin interés por su trabajo.
Casi siempre, los objetivos organizacionales se
contraponen a los individuales de las personas: la
reduccién de costos va en contra de mejores sala-
rios, el aumento de las ganancias entra en conflicto
con mejores beneficios sociales, la productividad
no “se lleva” con el esfuerzo saludable, el orden
no funciona con la libertad, la coordinacion no se
da con la autonomia y lo que es bueno para una
de las partes, no siempre es bueno para la otra. Es
ahi donde esta el conflicto y el antagonismo de in-
tereses. Si una de las partes obtiene ventaja, la otra
generalmente queda insatisfecha, en el caso de que
la solucién adoptada sea del de tipo ganar-perder.

La interaccion entre personas y organizacién es un
tema complejo y dindmico que se puede ver desde distin-

Los objetivos organizacionales y los objetivos individuales de las personas.

tos puntos de vista. Bernard® hace una interesante dis-
tincién entre eficiencia y eficacia con referencia a los re-
sultados de la interaccién entre personas y organizacion.
Segun él, toda persona necesita ser eficiente para satisfa-
cer sus necesidades individuales mediante su participa-
cion en la organizacion, pero también necesita ser eficaz
para alcanzar los objetivos organizacionales por medio
de su participacion en la organizacién. Esta doble preocu-
pacién se muestra en la figura 3.2.

(@) Nota interesante: Eficiencia y eficacia
" individuales

De acuerdo con este enfoque, ser solo eficiente no sir-

ve de nada, ya que al luchar Unicamente por sus inte-
reses el individuo sera evaluado de manera negativa
por la organizaciény tendré sus dias contados. Por el
contrario, el individuo que sélo es eficaz produce re-
sultados para la organizacién a costa de sus intereses
personales, sacrificando familia y compromisos so-
ciales. Es necesario ser eficaz para proporcionarle re-
sultados a la organizacion y eficiente para progresar

Logro de objetivos individuales:

Participacion Eficlencia  |—3»{ Mejoramiento persondl, presigio, cartera,
mejor salario, seguridad personal, etcétera.
de las personas
en b . . . .
organizacion ) Logro de objetivos organizacionales:
Eficacia —| Mayor productividad, reduccidn de costos,

utiidad, crecimiento de la organizacion, etcétera.

Figura 3.2  Eficiencia y eficacia seguin Barnard.

6 BARNARD, Chester, I., As fungdes do executivo, Sdo Pau-
lo, Atlas, 1971, p. 286.
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en la vida. La parte principal de la responsabilidad
por la integracion de los objetivos organizacionales y
los objetivos de los individuos recae en la alta admi-
nistracion.’ Es ella la que debe establecer los medios,
politicas, criterios y todo lo demas que sea necesario.
La organizacion depende de las personas, que es un
recurso indispensable e intangible. De esta manera,
la interdependencia de las necesidades de la organi-
zaciony delindividuo esinmensa, pues tanto la vida
como los objetivos de ambos estan intrinsecamente
unidosy entrelazados.

Etzioni® apunta como dilema crucial de la organiza-
cion las tensiones inevitables —que pueden ser reduci-
das— entre las necesidades de la organizacion y las de
su personal, entre la racionalidad y la irracionalidad,
entre la disciplina y la autonomia, entre las relaciones
formales y las informales, entre la administracién y los
trabajadores. En otro texto, Etzioni considera como pro-
blemas fundamentales la busqueda de equilibrio entre
los elementos racionales y no racionales del comporta-
miento humano. Segun él, éste constituye el problema
central de la teoria organizacional.’

Recuerde: Relacion personas frente
a organizaciones

En otras palabras, la relacién individuo-organiza-

cién no es siempre un lecho de rosas o una relacion
cooperativa y satisfactoria. Con frecuencia es una
relacion tensa y conflictiva. Argyris'® trata de mos-
trar el conflicto entre los objetivos que persiguen las
organizaciones y los objetivos que de manera in-
dividual pretende alcanzar cada uno de sus inte-
grantes. Segun él, los objetivos organizacionales y los
objetivos individuales no siempre son compatibles.
De acuerdo con Argyris, la organizacion tiende a
crear en los individuos un profundo sentimiento
de frustracion, de conflicto, de fracaso y una corta
perspectiva temporal de permanencia a medida
que se hace mas formal y rigida. Esto ocurre en
virtud de las exigencias que imponen las organi-
zaciones formales a los individuos, al medir su de-
sempefo y limitarlos a tareas carentes de oportu-

7 LEVINSON, Harry, "Reciprocation: the relationship
between man and organization”, Adminitrative Science Quartery, mar-
zo de 1965,v.9, nim. 4, p. 373.

8 ETZIONI, Amitai, Organizacbes modemnas, Sao Paulo,
Pioneira, 1967, p. 68.

9 Ibidem, p. 15.

10 ARGYRIS, Chris, Personalidade e organizagdo: o conflicto
entre o individuo e o sistema, Rio de Janeiro, Renes, 1968.
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nidad para la expresion de la responsabilidad, de
la confianza en si mismos y de la independencia.
Asi los individuos se hacen apaticos, desinteresa-
dosy frustrados. Argyris trata de delinear rumbos
para que la integracion individuo-organizacion
sea verdaderamente efectiva." Segun él, la mayor
responsabilidad en la integracién entre los objeti-
vos de la organizacion y los de los individuos re-
cae en la alta administracion. Asi como los indivi-
duos persiguen la satisfaccion de sus necesidades
personales (salarios, tiempo de ocio, comodidad,
un horario favorable de trabajo, oportunidades de
desarrollo, seguridad en el puesto, etc, también
las organizaciones tienen necesidades (capital,
edificios, equipo, desarrollo de capital humano,
utilidades, oportunidad de mercado, etc.). Entre
las necesidades organizacionales destaca la necesi-
dad del elemento humano, recurso indispensable
einestimable. De esta manera, la interdependencia
entre las necesidades del individuo y de la organi-
zacion es inmensa, ya que tanto las vidas como los
objetivos de ambos estan intrinsecamente entrela-
zados. Mientras que el individuo contribuye con
habilidades, conocimientos, capacidades y destre-
zas, asi como con su actitud para aprender y un
grado indefinido de desempefio, la organizacién,
a su vez, tiene que imponer al individuo respon-
sabilidades, algunas definidas y otras indefinidas,
algunas dentro de su capacidad actual, otras con
la exigencia de un aprendizaje a mediano o a largo
plazo, pero que representen siempre un desafio.

La interaccién entre personas y organizaciones es un tema
complejo y dindmico. Barnard hace una diferencia intere-
sante entre eficacia y eficiencia respecto a los resultados de
la interaccién de las personas con la organizacidn. Segun
él, el individuo necesita ser eficaz (lograr los objetivos or-
ganizacionales mediante su participacién) y eficiente (sa-
tisfacer sus necesidades individuales mediante su partici-
pacién) para sobrevivir dentro del sistema.’?

RECIPROCIDAD ENTRE INDIVIDUO
Y ORGANIZACION

La interaccion psicologica entre empleado y organiza-
cion es basicamente un proceso de reciprocidad:™ la orga-
nizacion hace ciertas cosas para y por los participantes

11 ARGYRIS, Chris, A integragdo individuo-organizagéo, Sao
Paulo, Atlas, 1975.

12 BARNARD, Chester ., As fungdes do executivo, Sdo Pau-
lo, Atlas, 1971.
13LEVINSON, Harry, ibidem.
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como remunerarlos, darles seguridad y estatus; recipro-
camente, el participante responde con trabajo y el desem-
pefiodesustareas. La organizacion esperaque el emplea-
do obedezca a su autoridad, y por su parte el empleado
espera que la organizacién se comporte correctamente
con él y actle con justicia. La organizacion refuerza sus
expectativas por medio del uso de la autoridad y del po-
der de que dispone, mientras que el empleado refuerza
sus expectativas mediante ciertas tentativas de influir en
la organizacién o de limitar su colaboracién. Las dos
partes de la interaccién estan orientadas por directrices
que definen lo que es correcto y equitativo y lo que no
lo es.™ Algunos psicélogos se refieren a una “norma de
reciprocidad",™ mientras que otros psicdlogos le llaman
a esto " contrato psicologico”.

Todo contrato representa dos aspectos fundamen-
tales:'®

1. El contrato formal'y escrito es un acuerdo en relacion
con el puesto a ser ocupado, el contenido del trabajo,
el horario, el salario, etcétera.

2. El contrato psicoldgico es una expectativa de lo que
podran hacer y ganar la organizacion y el individuo
con esa nueva relacion.

El contrato psicoldgico se refiere a la expectativa reci-
proca del individuo y de la organizacién de extenderse
mucho mas que cualquier contrato formal de empleo en
el que establezca el trabajo a realizar y la recompensa
correspondiente. Aunque no sea un acuerdo formal ni
algo claramente expresado, el contrato psicoldgico es un
compromiso tacito entre individuo y organizacion res-
pecto a una vasta gama de derechos, privilegios y obli-
gaciones establecidos por la practica, que seran respeta-
dos y observados por ambas partes. El contrato psicold-
gico es un elemento importante en cualquier relacion de
trabajo que influye en el comportamiento de ambas par-
tes. Un contrato es una especie de acuerdo o expectativa
que las personas mantienen consigo mismas y con los
demas. Cada persona representa sus propios contratos
que rigen tanto las relaciones interpersonales como la
relacion que ella mantiene consigo misma (relacion in-
trapersonal). Una fuente frecuente de dificultades en las
relaciones interpersonales es la falta de acuerdos claros
y explicitos. Las personas no siempre expresan abierta y

14 JAQUES, Eliott, Equitable payment, Nueva York, John
Wiley & Sons, 1961.

15 GOULDNER, Alvin W, "The norm of reciprocity”,
American Sociological Review, 1960, nim. 25, pp. 161-178.

16 SCHEIN, Edgar H., Consultoria de procedimentos: seu pa-
pel no desenvolvimento organizacional, Sdo Paulo: Edgar Blicher, 1972,
p. 89.
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explicitamente lo que desean y lo que necesitan. El es-
clarecimiento de los contratos, tanto en las relaciones in-
trapersonales como en las interpersonales es importante
para una experiencia interpersonal efectiva. Del mismo
modo, tanto para la organizacion como para el indivi-
duo es prominente que ambos exploren los dos aspectos
del contrato y no Unicamente el formal.

Nota interesante: Concepto de contrato
psicolégico

El concepto de contrato surge en la psicologia de
grupo. De acuerdo con algunos autores, la vida
como un todo es una serie de acuerdos y pactos
(contratos) que las personas mantienen consigo
mismas y con los demas. El contrato constituye un
medio para la creacién e intercambio de valores
entre las personas. Toda organizacién puede verse
en términos de grupos de personas, ocupadas en
el intercambio de sus recursos con base en ciertas
expectativas. Esos recursos se modifican constan-
temente y, sin duda, no se limitan Unicamente a
recursos materiales, sino que comprenden ideas,
sentimientos, habilidades y valores. En el inter-
cambio de recursos se tienen contratos psicoldgicos
entre personas y sistemas, personas y grupos, sis-
temas y subsistemas en los que prevalece un sen-
timiento de reciprocidad: cada uno evalla lo que
ofrece y lo que recibe a cambio. En ese continuo
intercambio de recursos, si desaparece o disminu-
ye el sentimiento de reciprocidad, se presenta una
modificacion dentro del sistema.

Las personas forman una organizacion o entran en al-
guna de ellas porque esperan que su participacion satis-
faga algunas de sus necesidades personales. Para lograr
esa satisfaccion, las personas estan dispuestas a incurrir
en ciertos costos o a hacer ciertas inversiones personales
(esfuerzos) en la organizacién con la esperanza de que la
satisfaccion de sus necesidades personales sea superior
al costo; las satisfacciones esperadas y los costos son eva-
luados mediante su propio sistema de valores.

Asi, las expectativas reciprocas, cuando son satisfe-
chas, conducen a un mejoramiento increible de la rela-
cion entre personas y organizaciones y viceversa. En la
practica, las expectativas de las personas con respecto
a la organizacion y las expectativas de esta Ultima con
respecto a las personas pueden resumirse tal como se
muestra en la figura 3.3.

LAs RELACIONES DE INTERCAMBIO

Todo sistema social puede verse en términos de grupos
de personas ocupadas en el intercambio de sus recursos

La interaccion entre personasy empresas

www.FreeLibros.me



Lo que las personas esperan de la organizacion

Lo que la organizacion espera de las personas

= Un excelente lugar de trabajo.

= Oportunidad de crecimiento, educaciony
carera.

= Reconocimiento y recompensas: salario
beneficios e incentivos.

 Libertad y autonomia.

= Apoyo: liderazgo renovado.

= Capacidad de empleo y de ocupacion.

= Camaraderfa y compafierismo.

= Calidad de vidaen el trabajo.

= Participacion en las decisiones.

R i6n, clogray salistaccion,

= Enfocarse en la mision organizacional.

= Enfocarse en la vision del futuro de la
organizacion.

= Enfocarse en el cliente sea intemo o extemo.

= Enfocarse en las metas y resultado a alcanzar.

= Enfocarse en lamejoriay el desamolio continuos.

= Enfocarse en el trabajo participativo en equipo.

» Compromiso y dedicacion.

= Talenio, habiidades y competencia.

= Aprendizaje constante y crecimiento
profesional.

« Eiicay responsabiidad social.

Figura 3.3  Expectativas de las personas y de las organizaciones."

con ciertas expectativas. Esos recursos se intercambian
constantemente y, sin duda, no se limitan Unicamente
a recursos materiales, sino que abarcan también ideas,
sentimientos, habilidades y valores. Ademas, en este in-
tercambio de recursos dentro de los sistemas sociales, se
desarrollan contratos psicolégicos entre las personas y el
sistema, las personas y los grupos, asi como entre siste-
mas y subsistemas en los que prevalece el sentimiento
de reciprocidad: cada uno evalla lo que se ofrece y lo
que se recibe a cambio. En este intercambio de recursos,
si desaparece o disminuye el sentimiento de reciprocidad,
se produce una modificacién en el sistema.

De manera mas amplia, el objetivo fundamental de
toda organizacién es atender a sus propias necesidades
y, al mismo tiempo, atender a las necesidades de la so-
ciedad, mediante la produccién de bienes y servicios

forman una organizacion o entran a formar parte de una
de ellas, porque esperan satisfacer algunas de sus nece-
sidades personales. Para obtener esas satisfacciones, las
personas estan dispuestas a realizar ciertos gastos o in-
versiones o esfuerzos en la organizacién, ya que esperan
que la satisfaccion de sus necesidades personales sea su-
perior a los costos, asimismo evallUan sus satisfacciones
y los costos mediante sus propios sistemas de valores.

Estas expectativas, cuando estan equilibradas, pue-
den expresarse mediante la ecuacién siguiente:®

Satisfaccion — costos = 0

O lo que es lo mismo:

Satisfaccion -1

por los cuales recibe un pago monetario. Las personas Costos
. uci Para atender las necesidades
Proporcionan contribuciones » de la organizacion, como:
e I - = Trabajo e Esfuerzo >
Personas atender las necesidades - Habidades - Tiempo L
ke las personas, como: - Compromisos Organizacion
<« - Sdaio = Beneficos
e Capadtecon = Seguridad Lo By
- Oportunidades Proporciona induccion

Figura 34  Relaciones de intercambio entre personas y organizaciones.

17 CHIAVENATO, Idalberto, Comportamento organizacio-

nal: a dindmica de sucesso das organizagbes, Sao Paulo, Thomson Lear-
ning, 2004, pp. 26-30.
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18 HICKS, Herbert G.y C. Ray GULLETT, The management
of organizations, Nueva York, McGraw-Hill, 1976, pp. 5-6.
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Satisfaccian % necesidades
Beneficios

La
oz

El
individuo

Tiempo yesfuerzosper

h Costos

Figura 3.5 La participacion del individuo: costos y beneficios personales en su relacion con la organizacion.

Costos
(S
Salarios
Beneificios socides
Bl Ambiente de trabajo agradable La
T Inversién en personal organizacion

Beneficios 0 contrbuciones
W
Tiempo y esfuerzos personales

Beneficios — Costos = 0

Figura 3.6 Percepcion de la organizacion: beneficios y costos para mantener a las personas como miembros de la organizacion.

Siempre existe una relacion de intercambio entre los intercambio. Se trata principalmente de un proble-
individuos y la organizacién; la forma en la que los ob- ma de comunicacién y de negociacién: cada parte
jetivos individuales se satisfacen determina la percep- necesita comunicar de manera clara a la otra lo que
cion de la relacion, que sera considerada como satisfac- quiere y puede invertir y cuanto espera obtener
toria por las personas que perciben que las recompensas como ganancia.

exceden a las demandas que ellos hacen. Un individuo
entra a una organizacion cuando espera que sus satis-
facciones personales sean superiores a sus propios es- COI‘ICEptO de incentivos y contribuciones
fuerzos personales. Si cree que sus esfuerzos personales
son superiores a las satisfacciones, estara propenso a, si
es posible, abandonar la organizacién.

Al mismo tiempo, la organizacién espera que la con-
tribucién de cada individuo sea superior al costo de te-
nerlo en la organizacién. En otras palabras, la organiza-
cion espera que el individuo contribuya con mas de lo
que ella le proporciona.

La interaccion entre personas y organizaciones se puede
explicar por el intercambio de incentivos y contribucio-
nes. Como la organizacién es un sistema cooperativo ra-
cional, es necesario conocer los motivos que llevan a los
individuos a cooperar. Los individuos estan dispuestos
a cooperar siempre que sus actividades en la organiza-
cion contribuyan directamente a sus propios objetivos
personales. De aqui surgen los conceptos de incentivos

Nota interesante: E| costo-beneficio y contribuciones:
de las inversiones : ) . .

d) Incentivos (estimulos) son los "pagos” realizados
En realidad, cada parte hace inversiones y espe- por la organizacion a sus participantes (salarios,
ra que la otra parte le proporcione las ganancias premios, beneficios sociales, oportunidades de
deseadas. Es ahi donde se pasa a evaluar el cos- crecimiento, seguridad en el empleo, supervision
to-beneficio, inversién-rentabilidad del proceso de abierta, elogios, etc.). A cambio de las contribucio-
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nes, cada incentivo posee un valor de conveniencia
que es subjetivo, ya que varia de individuo a indi-
viduo: lo que para uno es Util, puede no serlo para
otro. A los incentivos se les llama también estimulos
0 recompensas.

b) Contribuciones son “pagos” que cada uno de los
participantes hace a la organizacion a la que per-
tenece (trabajo, esfuerzo, dedicacién, puntualidad,
persistencia, esmero, elogios a la organizacion,
etc.). A cambio de los incentivos, cada contribucién
posee un valor de conveniencia que varia de acuer-
do con la organizacion: una contribucion de un in-
dividuo puede tener una enorme conveniencia
para una organizacién y ser totalmente inutil pa-
ra otra.

De los conceptos de incentivos y contribuciones re-
sulta el concepto de equilibrio organizacional, a saber:

a) La organizacién es un sistema de comportamientos
sociales interrelacionados de numerosas personas
que son los integrantes de la organizacion.

b) Cada integrante recibe incentivos (recompensas) a
cambio de los cuales hace contribuciones a la orga-
nizacion.

¢) Cada uno de los integrantes seguira colaborando
con la organizacion sélo si los incentivos (recom-
pensas) ofrecidos son iguales o mayores (medidos
en términos de los valores que representan para el
integrante y de las alternativas que se le ofrecen) a
las contribuciones que se le exigen.

d) Las contribuciones aportadas por los diferentes
grupos de participantes constituyen la fuente de la
que la organizacion se abastece y se alimenta de los
incentivos que ésta ofrece a los participantes.

e La organizacion sera solvente y seguird existiendo
solo si las contribuciones son suficientes para gene-
rar incentivos en la cantidad adecuada para inducir
a los participantes a que proporcionen contribu-
ciones.™

@ Nota interesante: Equilibrio organizacional

El equilibrio organizacional refleja el éxito de la or-

ganizacién al “remunerar” a sus integrantes con
incentivos adecuados y motivarlos para continuar

19  MARCH, James G. y Herbert A. SIMON, Teoria das or-
ganizagdes, Rio de Janeiro, Fundacdo Getulio Vargas, Servico de Publi-
cagdes, 1966, p. 104.
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con sus contribuciones a la organizacién, garan-
tizando asi su supervivencia y eficacia. Dentro
de este concepto, la organizacion ofrece estimulos
para inducir a una ganancia equivalente o mayor
de contribuciones. Para que la organizacion sea
solvente es necesario que los incentivos sean Utiles
para los participantes, de la misma manera que las
contribuciones sean Utiles para la organizacién. La
esencia del problema es lo siguiente: individuos y
organizaciones se atraen y se seleccionan mutua-
mente, esto significa que los individuos buscan las
organizaciones mas adecuadas a sus necesidades
y objetivos, en tanto que las organizaciones buscan
a los individuos mas adecuados a sus expectati-
vas, éste es el primer paso. El segundo es el acopla-
miento y adaptacion reciprocos entre individuos y
organizaciones: ambos aprenden a acoplarse uno
al otro. El tercer paso se refiere a los individuos
gue hacen carrera dentro de las organizaciones, a
las que utilizan como trampolin profesional, y las
organizaciones que desarrollan a los individuos
para emplearlos como trampolin para su subsis-
tencia. El primer paso es una eleccion reciproca, el
segundo es una adaptacion mutua y el tercero es
un desarrollo reciproco. Es tarea de la ARH asegu-
rarse de eso.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada organizacion tiene su cultura organizacional o
cultura corporativa. Para conocer una organizacion, el
primer paso es conocer esta cultura. Formar parte de
una organizacion significa asimilar su cultura. Vivir en
una organizacion, trabajar en ella, tomar parte en sus
actividades, hacer carrera dentro de ella es participar in-
timamente de su cultura organizacional. El modo en el
que las personas interactian en la organizacion, las acti-
tudes predominantes, las presuposiciones subyacentes,
las aspiraciones y los asuntos relevantes en la interac-
cion entre los miembros forman parte de la cultura de
la organizacion.

@ Nota interesante: ;Qué hace la diferencia?®’

De vez en cuando aparece una investigacion he-

cha para descubrir las causas del éxito de una
empresa. Jim Collins, en los afios de 1990, publi-
c6 su investigacion en el libro Hechas para durar.

20 ROSENBURG, Cynthia y Christiane MANO, “O que
faz a diferenca?”, Exame, diciembre de 2003, nim. 807, pp. 140-141.
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Ahora Joyce, Tuck Roserson y Nohria publican
su libro Lo que (realmente) funciona, publicado en
Brasil por la editorial Campus. Durante mas de 10
aflos monitorearon 160 empresas por medio de 200
herramientas de administracion para conocer las
practicas de las empresas triunfadoras y las de las
perdedoras. Las 40 empresas consideradas como
exitosas superaron las expectativas en cuatro prac-
ticas basicas: direccion, estrategia, cultura y es-
tructura; asi como en dos de los cuatro aspectos
considerados secundarios por los autores: talento,
innovacion, liderazgo y alianzas estratégicas. Esta
combinacion resultéd en la formula 4 + 2. No se tra-
ta de una teoria, sino de una brdjula que orienta
en cualquier ambiente empresarial.

Desemperio: el secreto no estd en seguir modas ge-
neralizadas o privilegiar una herramienta en detri-
mento de otra. Lo que verdaderamente funciona es
como los ejecutivos administran las herramientas
que eligen. Las mejores empresas se esmeraban por
una implementacion ejemplar.

Estrategia: lo que importa no es la estrategia (ven-
der barato o proporcionar servicios 6ptimos), si-
no que ésta sea clara para ejecutivos, empleados y
clientes.

Cultura: para los autores es un error que el desarro-
llo de una cultura corporativa no se tome tan en se-
rio en la administracion de una empresa. Las mejo-
res empresas se dedican a la creacion de una cultu-
ra orientada hacia el desempefio, y no sélo entre los
ejecutivos, sino entre todos sus empleados. Noventa
por ciento de las empresas triunfadoras relaciona-
ban recompensa econdmica con el desempeno.

Estructura: para los autores no hay ninguin problema
con la burocracia. El problema es cuando procedi-
mientos y protocolos —necesarios en cualquier em-
presa— toman proporciones asfixiantes.

Liderazgo: no se encontrd que las caracteristicas per-
sonales del directivo (abierto o timido, paciente oim-
paciente, visionario o detallista) fueran determinan-
tes. Sin embargo, si otras cualidades como construir
relaciones para la empresa e inspirar a los demas eje-
cutivos a hacer lo mismo, o detectar oportunidades y
problemas claramente.

Talentos: las empresas triunfadoras desarrollan y
conservan talentos. Una de las sefiales de progreso
es que la empresa logre reemplazar facilmente a los
profesionales que se han ido a la competencia. En
general, las perdedoras tardaron dos veces mas que
las triunfadoras en encontrar ejecutivos. Todavia es

Parte |

comun que las empresas se deshagan por no perder
un cliente, pero no muevan un dedo para conservar
a un empleado.

g) Innovacion: significa tener coraje y estar dispuesto a
“canibalizar” productos o procesos antiguos en fa-
vor de uno nuevo, aun en los detalles mas simples
del negocio.

h) Alianzas estratégicas. hacer alianzas estratégicas es
una manera de crecer rapidamente. Las empresas
que tienen éxito privilegian negociaciones menores
y mas frecuentes. En general compran empresas de
20% de su tamafio, cada dos o tres afios.

La cultura organizacional representa las normas infor-
males, no escritas, que orientan el comportamiento de
los miembros de una organizacién en el dia a dia y que
dirigen sus acciones en la realizacién de los objetivos
organizacionales.?'Es el conjunto de habitos y creencias
establecidos por medio de normas, valores, actitudes y
expectativas que comparten todos los miembros de la
organizacién. La cultura organizacional refleja la men-
talidad que predomina en la organizacion.? Para Schein
es una estandarizacion de aspectos basicos compartidos
(inventados, descubiertos o desarrollados por determi-
nado grupo que aprende a enfrentar sus problemas de
adaptacion externa e integracién interna) que funciona
bien como para ser considerada véalida, por lo que es de-
seable su transmision a los nuevos miembros como la
manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion
con esos problemas.??

La cultura organizacional no es algo palpable. No
se percibe u observa en si misma, sino por medio de
sus efectos y consecuencias. En este sentido recuer-
da a un iceberg. En la parte superior que sale del agua
estan los aspectos visibles y superficiales que se ob-
servan en las organizaciones y que son consecuencia
de su cultura. Casi siempre son las consecuencias fisi-
cas y concretas de la cultura, como el tipo de edificio,
colores utilizados, espacio, tipo de oficinas y mesas,
métodos y procedimientos de trabajo, tecnologias uti-
lizadas, titulos y descripciones de los puestos, politicas
de administracion de recursos humanos. En la parte
sumergida estan los aspectos invisibles y profundos,

21 CHIAVENATO, Idalberto, Administracéo nos novos tem-
pos, Rio de Janeiro, Elsevier, Campus, 1999, p. 172.

22 Ibidem, pp. 172-173.

23 SCHEIN, Edgar, Organizational culture and leadership,
San Francisco, Jossey-Bass, 1992.
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Aspectos formales
y visibles

A coral
Titulos y descripcion de puesios
Objetivos (_Jrganlzaaonalas

y estrategias

. Tecnol_ogiq y précticas

Pdliticas y directrices de personal

Medidas de productividad
Medidas financieras

Métodos y procedimientos de trabajo

Componentes visibles
y plblicamente
observables,
orientados hacia los
aspecios organizacionales
y de tareas cotidianas.

Aspectos informales y ocultos
= Patrones de influenciay de poder

= Percepciones y actitudes de las personas y OC.UItOS’ my

= Sentimientosy normas grupales emodionales, orentacios
= Valores y expeciativas a aspedos

= Patrones de interacciones formales sociales

- Relaciones afectivas y jpsicoldgicos.

Componentes invisibles

Figura3.7 Eliceberg de la cultura organizacional®*

cuya observacion y percepcién es mas dificil. En esta
parte estan las consecuencias y aspectos psicoldgicos
de la cultura.?®

La comparacién con un iceberg tiene una razén evi-
dente: la cultura organizacional presenta varios estratos
con diferentes niveles de profundidad y arraigo. Para
conocer la cultura de una organizacion es necesario co-
nocerla en todos esos niveles. La figura 3.8 proporcio-
na una explicacién clara de los diversos estratos de la
cultura organizacional. El primer estrato es el mas facil
de cambiar pues esta constituido por aspectos fisicos y
concretos: por instalaciones, muebles y cosas que pue-
den modificarse sin mayor problema. A medida que se
profundiza en los otros estratos la dificultad para cam-
biar se hace cada vez mayor. En el estrato mas profundo
(el de las presuposiciones basicas) el cambio cultural es
mas dificil, problematico y tardado.

24 CHIAVENATO, Idalberto, Administragdo nos novos tem-
pos, op. cit., p. 173.

25 CHIAVENATO, Idalberto, Comportamento organizacio-
nal, op. cit., pp. 121-122.

Nota interesante: Caracteristicas
de la cultura organizacional

La cultura organizacional refleja la manera en que
cada organizacion aprendioé a manejar su ambien-
te. Es una mezcla compleja de prejuicios, creencias,
comportamientos, historias, mitos, metaforas y
otras ideas que, juntas, representan el modo parti-
cular en que trabaja y funciona una organizacion.

La cultura organizacional presenta seis caracteristi-
cas principales:®

1. Regularidad en los comportamientos observados: las in-
teracciones entre los participantes se caracterizan
por un lenguaje comun, por terminologias propias y
rituales relacionados con conductas y diferencias.

26 LUTHANS, Fred, Organizational behavior, Nueva York,
McGraw-Hill Higher Education, 2002, p. 123.
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Figura 3.8

2. Normas: son patrones de comportamiento que com-
prenden guias sobre la manera de hacer las cosas.

3. Valores predominantes: son los valores que principal-
mente defiende la organizacion y que espera que los
participantes compartan, como calidad del produc-
to, bajo ausentismo, alta eficiencia.

4. Filosofia: son politicas que refuerzan las creencias so-
bre cdmo tratar a empleados y clientes.

5. Reglas: son lineamientos establecidos y relacionados
con el comportamiento dentro de la organizacion.
Los nuevos miembros deben aprender esas reglas
para poder ser aceptados en el grupo.

6. Clima organizacional: es el sentimiento transmitido
por el ambiente de trabajo: como interactdan los par-
ticipantes, cOmo se tratan las personas unas a otras,
como se atienden a los clientes, como es la relacion
con los proveedores, etcétera.

Cada una de estas caracteristicas se presenta con dis-
tintos grados y conflictos. Para comprender mejor las ca-
racteristicas culturales de cada organizacién, podemos
destacar dos tipos extremos dentro de un continuum: el

27 Adaptada de HUNT, James, Leadership: a new synthesis,
Thousand Oaks, Sage, 1991, p. 221.
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Los diversos estratos de la cultura organizacional®’

estilo tradicional y autocratico o el estilo participativo y
democratico de cultura que veremos a continuacién.

Clima organizacional

Como una consecuencia del concepto de motivacion (en
el nivel individual) surge el concepto de clima organiza-
cional (en el nivel de la organizacién) como un aspecto
importante de la relacién entre personas y organizacio-
nes. Hemos visto que las personas estan continuamente
en un proceso de adaptacion a muy diversas situaciones
con el objeto de satisfacer sus necesidades y mantener
cierto equilibrio individual. Esta adaptacién no se res-
tringe a la satisfaccion de las necesidades fisiologicas y
de seguridad (las llamadas necesidades basicas), sino
gue también comprende la satisfaccion de las necesida-
des sociales de estima y autorrealizacion (las llamadas
necesidades superiores). Como la satisfacciéon de las
necesidades superiores depende mucho de otras per-
sonas, especialmente de las que ocupan posiciones de
autoridad, resulta importante comprender la naturale-
za de la adaptacion o desadaptacion de las personas.
La adaptacion, como cualquier otra caracteristica de la
personalidad, varia de una a otra persona y, aun en un
mismo individuo, de un momento a otro. Esa variacién
puede ser entendida como un continuum que va desde
una adaptacion precaria, en uno de los extremos, hasta

La interaccion entre personasy empresas
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una excelente adaptacion, en el otro. Una buena adap-
tacién significa “salud mental”. Las tres caracteristicas
principales de las personas mentalmente sanas son:

a) Las personas se sienten bien consigo mismas.
b) Se sienten bien en relacidn con otras personas.

¢) Son capaces de enfrentar las demandas de la vida y
de las circunstancias.

El clima organizacional esta intimamente relaciona-
do con la motivacion de los miembros de la organiza-
cion. Cuando la motivaciéon entre los participantes es
elevada, el clima organizacional tiende a ser elevado y a
proporcionar relaciones de satisfaccién, &nimo, interésy
colaboracion entre los participantes. Sin embargo, cuan-
do la motivacion entre los miembros es baja, ya sea por
frustracién o por barreras para la satisfaccion de las ne-
cesidades individuales, el clima organizacional tiende a
bajar. El clima organizacional bajo se caracteriza por es-
tados de desinterés, apatia, insatisfaccién, depresion, en
casos extremos llegan a estados de inconformidad, agre-
sividad o tumulto; situaciones en las que los miembros
se enfrentan abiertamente contra la organizacion (como
en los casos de huelga, manifestaciones, etc.). De ma-
nera que el clima organizacional representa el ambiente
interno que hay entre los miembros de la organizacién
y esta intimamente relacionado con el grado de motiva-
cion existente. Puede variar dentro del continuum que se
presenta en la figura 3.9.

El concepto de clima organizacional expresa la influen-
cia del ambiente sobre la motivacién de los participantes.
De tal manera que se puede describir como la cualidad
o propiedad del ambiente organizacional que perciben

Elevado

A Excitacion y orgullo
Euforiay entusasmo
Optimismo
Calor y reciprocidad

Clima organizacional neutro

Frigldad y distanciamiento
Pesimismo
Rebeldia y agresividad
v Depresion y desconfianza

Bajo

Figura3.9 Continuum de los niveles del clima
organizacional
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o experimentan sus miembros y que influye en su con-
ducta. Este término se refiere especificamente a las pro-
piedades motivacionales del ambiente organizacional,
es decir, a los aspectos de la organizacién que causan di-
ferentes tipos de motivacién en sus participantes. El cli-
ma organizacional es alto y favorable en aquellas situa-
ciones que proporcionan satisfaccion de las necesidades
personales y elevan la moral. Es bajo y desfavorable en
las situaciones que frustran esas necesidades. En el fon-
do, el clima organizacional influye sobre el estado moti-
vacional de las personas y, a su vez, recibe influencia de
éste: es como si hubiera una retroalimentacion reciproca
entre el estado motivacional de las personas y el clima
organizacional.

Para analizar: La ruptura
organizacional?®

Las organizaciones modernas estan rompiendo total-
mente (breakthrough) con los viejos moldes tradicionales.
La libreria que mas crece en el mundo, Amazon, no tie-
ne ni un metro cuadrado de local. La mayor industria en
el mundo de tenis y ropa deportiva, Nike, no tiene nin-
guna fabrica. Microsoft lleg6 a valer cien veces su activo
contable. Lotus se vendié a IBM en 15 veces su valor
patrimonial tangible. La filial estadounidense de Nokia
tiene Unicamente cinco ejecutivos y factura 200 millones
de ddlares por afio. La organizacion convencional, cuya
representacion es el organigrama tradicional —buro-
cratico y “jurdsico"—, esta en proceso de una profunda
transformacion. Ya no es la de los viejos tiempos. Las or-
ganizaciones enfocan cada vez mas sus energias, tiempo
y recursos a lo que tiene mas valor: su activo intangible
que les proporciona inteligencia competitiva.

El capital intelectual sefiala una nueva manera de
pensar y de actuar. Contabilizar, administrar, auditar,
dirigir, planear, organizar, controlar y todos los demas
verbos que formaban la vieja administracién tradicional
estan destinados a representar apenas 20% del valor real
de una empresa. El otro 80% que fortalecera los cambios
organizacionales depende de:

1. Las organizaciones van a operar cada vez mas en
redes (networks). Pequefios nucleos de grandes cere-
bros crearon negocios de gran tamafo gracias a su
capacidad de concentracion, formacién de empresas
enred y desarrollo de marca. El activo intangible de

28 Adaptado de VIANNA, Marco Aurélio Ferreira, Capital
intelectual, um futuro que ja chegou, disponible en http://www.guiarh.
com.br/PAGINA21B.htm.

Las personas y las organizaciones 87

www.FreeLibros.me



88

esas redes sera una parte cada vez menor del valor
global del negocio estructurado.

El empleo tradicional tiende a disminuir drastica-
mente. El empleado con cartera asignada se convier-
te en un tercero junto con maquinas, herramientas
de trabajo y equipos. Todo eso deja de ser contabili-
zado en el centro de operaciones de la organizacién
y se convierte en responsabilidad del socio que tra-
baja en red.

La flexibilidad de horario sera cada vez mayor y el
trabajo tradicional sera cada vez mas hecho en casa.
Con el desmonte de las grandes empresas y del con-
cepto tradicional de activo tangible disminuira cada
vez mas el conjunto de bienes fisicos de la organiza-
cion, la cual se volverad cada vez menos concreta y
mas virtual.

Los servicios seran cada vez mas importantes en la
constitucion del PIB de cada pais. Las previsiones
apuntan que en Estados Unidos 2% de las personas
producen todos los alimentos necesarios para el res-
to de la poblacion. Otro 2% produce todos los obje-
tos fisicos que necesita la nacion. Con esto, el traba-
jador del conocimiento aumentara cada vez mas el
valor agregado de la produccién al incorporar inteli-
gencia y no capital fisico a las empresas. ;Como con-
tabilizar el cerebro de un trabajador intelectual?

Megasoftwares revolucionara la organizacion de las
empresas. La parte tradicional de las organizaciones
sufrird una revuelta total, por lo que se queda la ac-
tividad burocratica humana practicamente en ceros
y transferida a las maquinas.

La competitividad (la paradoja de la mejoria de la
calidad con disminucion de precios) sera una pre-
ocupacion constante. Funciones de area (como RH,
finanzas, contraloria, etc.) se incorporaran a las uni-
dades de operacién, aumentando el valor agregado
y disminuyendo el valor fisico tradicional.

La innovacidn constante sera un factor critico de éxito,
si no es que de supervivencia de las organizaciones.
Las mayores sumas seran destinadas a la creacion de
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10.

11.

12.

nuevos productos, servicios, sistemas y procesos en
un movimiento imparable rumbo a lo nuevo.

Capacitaciéon y aprendizaje continuo (en el sentido
mas noble de la organizacion del aprendizaje, lear-
ning organization) recibirdn cada vez mas recursos
como estrategia para enfrentarse al desafio del cam-
bio.

Una sélida cultura organizacional con la alineacién
de valores y principios, asi como la determinacion
de una visidbn compartida sera cada vez mas un
factor de diferencia competitiva entre las organi-
zaciones.

Frente a las enormes dificultades del ambiente ex-
terno, los talentos humanos seran cada vez mas es-
casos. Dentro de la eterna ley de la oferta y la de-
manda, los talentos escogeran la empresa que ofrez-
ca el ambiente mas humano y propicio para su de-
sarrollo y que de manera mas justa recompense su
verdadero valor.

En el mundo del pluralismo y de la multiplicidad

—especialmente del comercio electronico—, conser-
var y alimentar una marca reconocida y respetada
sera una estrategia cada vez mas buscada. Por eso
Philip Morris vale 50 mil millones de ddlares en el
mercado, mientras que sus activos fijos no llegan a
los dos mil millones de dolares.

En el mundo de la multiplicacion del comercio vir-
tual, la logistica basada en una fuerte capacitacion in-
formatica cada vez mas sera un atributo fundamen-
tal para el éxito. Cualquier producto puede ser com-
prado en cualquier lugar del mundo que exija costos
compatibles. La logistica (disciplina que forma parte
de la administracion y que trata del flujo de produc-
tos desde los proveedores hasta los clientes finales)
serd fundamental.

Todo esto comprende una nueva forma de adminis-

tracién y una nueva manera de ver a las personas. ;Co-

mo podria usted explicar la influencia de esto en los re-
cursos humanos?

Lainteraccidn entre personasy empresas
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DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

El desafio de Bruno

A Guillermo Bruno le parecid6 mejor atacar simul-
taneamente los tres frentes de accion. Esto significa
hacer transformaciones en la organizacién del tra-
bajo, cambios en la cultura y mentalidad de los ge-
rentes y modificaciones en la cabeza y habilidades
de los empleados. Para realizar esta triple proeza,

Caso

Bruno necesita contar con todo el apoyo de la di-
reccion de la empresa. Ese apoyo es imprescindi-
ble para realizar tales modificaciones con éxito. ;Co-
mo puede convencer a la mesa directiva de que su
plan mejorara la empresa?

Natura: la fabrica transformada en comunidad®

En la nueva fabrica de Natura en Cajamar, SP, los co-
rredores externos circundan y unen el conjunto en
un modelo de arquitectura que recuerda un museo
de arte moderno. En el interior de los edificios, cerca
de tres mil personas trabajan en sincronia para co-
locar en el mercado 800000 articulos de produccion
con la marca de la empresa. Maquinas, equipos y ta-
bleros electrénicos —descendientes directos del viejo
kanban japonés— estan por todas partes. A pesar de
todo, la fabrica de Natura, una de las mayores pro-
ductoras de cosméticos del pais, es silenciosa, limpia
y abierta. Una potente red de cables de fibra optica
recorre toda la construccion. Por esta red pueden cir-
cular desde las 6rdenes para la produccion hasta pe-
liculas de cine. El proyecto modular hace que la capa-
cidad de produccion se pueda duplicar en un fin de
semana para obtener flexibilidad. No hay muros que
cerquen a la nueva fabrica. En busca de integracién
y transparencia, sus estructuras transltcidas y mini-
malistas permite que los empleados trabajen en
medio de un paisaje formado por una porcion re-
servada de Selva Atlantica, con arboles frutales na-
tivos de Brasil, “jabuticabeiras”, y una via de tren de
principios del siglo pasado fuera de uso desde 1983.
La idea es que de vez en cuando circule por ahi una
locomotora transportando olas de visitantes a la fa-
brica.

El Nuevo Espacio Natura (como se le bautizé a
la fabrica) es una revolucién frente a lo que en buena
parte del siglo xx se le llamé linea de produccién. Las
diferencias en su aspecto, si bien impresionantes, son
el lado menos importante del cambio de un modelo
a otro. La arquitectura es sélo un reflejo de los con-
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ceptosy de las creencias corporativas que deben mar-
car el tercer siglo de la industrializacion. Las fabricas
continuaran existiendo y proporcionando empleos
mientras el mercado necesite de bienes comunes,
como ropa, coches, discos compactos, hornos de mi-
croondas, jabones y computadoras personales. Pero
todo esto lo haran de manera diferente, con perso-
nas diferentes y, en consecuencia de esto, exigiran un
nuevo modelo de administracion y de liderazgo.

Las personas quieren sentir que son parte de
algo mayor. Asimismo, tienen necesidad de compar-
tir ideas, problemas y objetivos, menciona una ins-
pectora del Espacio Natura. Ella es la gerente del
Espacio Natura. Su dia a dia consiste en cuidar que
los empleados trabajen en espacios adecuados, que
las areas de descanso funcionen y se conserven,
que las personas se encuentren y compartan expe-
riencias, quienes quiera que sean. La existencia de
una inspectora en la fabrica Natura es una sefal
de la necesidad que tienen actualmente las empresas
de transformarse en comunidades, con ritos propios,
autenticidad, valores en comun e interaccion entre
trabajo y vida personal. Pasion, creatividad, com-
promiso son las cualidades mas necesarias para una
empresa que quiera triunfar en el nuevo mundo
de los negocios, dice el estadounidense Jim Stuart,
fundador de The Leadership Circle, un programa de
desarrollo para presidentes de empresas. Esas son
también las cualidades que mas hacen falta en la
mayoria de las corporaciones. Las personas aun se
sienten parte de los medios de produccion. ;Por
qué?, porque los dirigentes los tratan de esa manera,
apunta Stuart.

29  VASSALLO, Claudia, "O futuro mora aqui”, Exame, 21

de febrero de 2001, nim. 734, pp. 35-54.
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Los empleados de Natura trabajan hoy en una
especie de miniciudad, donde pueden dejar la ropa
para lavar y a los nifios en la guarderia, ir al banco,
consultar libros en una biblioteca, ir con su familia
al club los fines de semana. El espacio esta prepa-
rado para recibir cerca de 10 000 visitantes por afio,
un grupo formado por estudiantes, proveedores y
revendedores de la marca. A los consumidores se les
invita a probar los nuevos productos en ambientes
que reproducen cuartos de bebés o clinicas de be-
lleza. Los empleados dicen que las cosas cambian
continuamente, pero eso no significa presion o sacri-
ficio. Lo mejor de esa empresa es que todo mundo
trata de hacer siempre lo mejor.

RESUMEN

Las personas se agrupan para formar organizaciones y
por medio de ellas lograr objetivos comunes que serian
imposibles de alcanzar individualmente. Las organiza-
ciones que logran esos objetivos compartidos, es decir,
aquellas que tienen éxito, tienden a crecer. Ese crecimien-
to exige un mayor nimero de personas, cada una con sus
objetivos individuales. Esto provoca un creciente distan-
ciamiento entre los objetivos organizacionales (que eran
comunes a aquellos que formaban parte de la organiza-
cion) y los objetivos individuales de los nuevos partici-
pantes. Para superar el posible conflicto potencial entre
esos objetivos, la interaccidn entre personas y organiza-
cion se hace mas compleja y dinamica. Esa interaccion
funciona como un proceso de reciprocidad basado en
un contrato psicoldgico lleno de expectativas reciprocas
que rigen las relaciones de intercambio entre personas y
organizaciones. Por un lado, las organizaciones ofrecen
incentivos o estimulos, mientras que por el otro, las per-
sonas ofrecen contribuciones. El equilibrio organizacio-
nal depende del intercambio entre incentivos ofrecidos y
contribuciones como ganancia para la organizacién.

CONCEPTOS CLAVE
Conflicto

Contrato psicolégico
Cultura organizacional
Objetivos individuales
Reciprocidad

Relaciones de intercambio
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Para su construccién, Natura invirtié cerca de
200 millones de reales.* Una fabrica convencional,
seguramente costaria mucho menos. Huertos fruta-
les (pomares), piscinas, salas de capacitacion y beca-
rios representan un costo extra. La razén de la inver-
sion fue crear un ambiente que mostrara, al publi-
co interno y externo, sus valores basicos: claridad,
transparencia, equilibrio. En la fabrica del futuro
no se considerara a los empleados como medios de
produccion (recursos humanos) sino como miem-
bros de una comunidad con valores, objetivos y ri-
tuales en comun.

PREGUNTAS DE ANALISIS

1. ;Por qué existe conflicto entre objetivos organizacio-
nales y objetivos individuales?

2. Explique el proceso de reciprocidad en la interac-
cion entre personas y organizaciones.

3. Qué es el contrato psicologico?

4. Explique las relaciones de intercambio.

5. ¢Qué son los incentivos y las contribuciones?

6. Explique el concepto de equilibrio organizacional.
EJErciciO

Preocupado por el creciente problema de las relaciones
con los empleadosy envirtud de las noticias sobre huel-
gas y tumultos en otras fabricas, Raimundo Correia, di-
rector presidente de MetalUrgica Santa Rita, S.A. (Mesa-
risa), convoco a una reunién de la mesa directiva para
discutir el asunto y establecer los medios para evitar
futuros problemas con el personal. Solicitd la presencia
del gerente de recursos humanos, Alberto Oliveira, para
que explicara algunos aspectos del problema desde el
punto de vista humano.

Al prepararse para la reunion, Alberto Oliveira revi-
s6 algunos aspectos fundamentales sobre los cuales apo-
yar su tesis: si existen ciertos sentimientos de reciproci-

* N. delR. T. $1 054 pesos mexicanos al tipo de cambio del
dia 26 de abril de 2006.
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dad, el personal de Mesarisa jamas se ira a huelga con-
tra la empresa. Alberto conocia bien a la mesa directiva
y las ideas que el director presidente queria introducir
por medio de una filosofia basada en la libre iniciativa y
en el pleno respeto a los derechos humanos, pero sabia
que esas ideas encontraban seria resistencia entre algu-
nos directores. Un fuerte aliado del director presiden-
te era su hijo, Raimundo Correia hijo, el director indus-
trial. Pero |a cosa no estaba nada facil para la empresa: la
recesiéon en los mercados inmobiliario y automotriz, la
fuerte elevacion de los intereses, inflacion elevada, difi-
cultades para la exportacion, ganancias cada vez meno-
res, poca disponibilidad financiera y la propia situacién
de la empresa. Todo indicaba que la empresa necesitaba

Capitulo 3

primero recibir para después poder dar algo a cambio.
Todo eso dejaba poco margen de maniobra para poder
hablar de concesiones para el personal.

Cualquier plan que ocasionara alguna salida o costo
adicional seria fatalmente rechazado o aplazado para el
futuro remoto.

Alberto Oliveira no sabia exactamente por donde
empezar. En su calidad de gerente de recursos huma-
nos de la empresa, era el mas indicado para propo-
ner algun plan que mejorase las relaciones con los em-
pleados y redujera o minimizara el riesgo de posibles
huelgas o tumultos. Pero con ese plan no podria gra-
var las arcas de la empresa. ;Cual tendria que ser su
propuesta?
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El sistema de
administracion de
recursos humanos

La administracién constituye la manera de hacer que
las cosas se hagan de la mejor forma posible, mediante
los recursos disponibles a fin de alcanzar los objetivos.
La administracion incluye la coordinacion de recursos
humanos y materiales para lograr los objetivos. En
esta concepcion estan configurados cuatro elementos
basicos:"

1. Alcance de los objetivos.
Por medio de personas.

2
3. A través de técnicas.
4

En una organizacion.

Practicamente, la tarea de la administracion es in-
tegrar y coordinar recursos organizacionales —muchas
veces cooperativos, otras veces en conflicto— tales co-
mo personas, materiales, dinero, tiempo o espacio, etc,,
hacia los objetivos definidos, de manera tan eficaz y efi-
ciente como sea posible.

Los RECURSOS ORGANIZACIONALES

La organizacién constituye el punto de convergencia de
innumerables factores de produccion, es decir, de recursos pro-

1 KAST, Fremont E. y James E. ROSENZWEIG, Organi-
Zzation and management: a system approach, Nueva York, McGraw Hill,
1970, p. 6.

ductivos que deben ser empleados con eficiencia 'y eficacia.

Tradicionalmente, los factores de produccién consi-
derados en todo proceso productivo son naturaleza, ca-
pital y trabajo. La naturaleza provee los materiales y las
materias primas que seran transformados en productos
0 en servicios prestados. El capital proporciona los me-
dios de pago para la adquisicion u obtencion de los ma-
teriales y materias primas necesarios y para la remune-
racion de la mano de obra. El trabgjo representa la inter-
vencion humana o fisica realizada sobre los materiales
o materias primas para convertirlos en productos termi-
nados o servicios prestados.

Obviamente, esta presentacién peca de un simplis-
mo exagerado y de superficialidad, pues el proceso pro-
ductivo es mucho mas complejo y comprende una gran
cantidad de variables. Ademas, esta presentacion se
centra en el proceso productivo sélo visto como un sis-
tema cerrado, mientras que en la realidad, este proceso
presenta caracteristicas de un sistema abierto, debido al
intenso intercambio con el ambiente.

@ Nota interesante: Recursos organizacionales

Antiguamente, los productos y servicios se produ-
cian con el empleo de capital, materiales y tecno-
logia. En la era de la informacion, estos factores
tradicionales son desplazados por un factor nuevo
y diferente: el conocimiento. Actualmente produc-
tos y servicios son generados mediante capital,
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materiales, tecnologia, personas y conocimiento.
De estos cinco componentes, sélo personas y cono-
cimiento crean una ventaja competitiva duradera.
El conocimiento es un activo intangible e invisible
que se encuentra en las cabezas de las personas o,
en algunos casos, archivado en sistemas de infor-
macion administrados mediante informes, perfil
de productos o servicios, diagramas de flujo, etc.
La mayor parte de las organizaciones no se ha
dado cuenta de esto ni de que las organizaciones
con éxito son las que saben administrar el cono-
cimiento y convertirlo en productos y servicios
altamente competitivos. En otras palabras, saben
invertir y obtener ganancias del conocimiento cor-
porativo. {Todo esto a través de las personas!

La organizacion es una empresa social a través de
la cual se relinen recursos diversos para lograr determi-
nados objetivos. Sin recursos no hay manera de alcan-
zarlos. Los recursos son los medios con los que cuentan
las organizaciones para realizar sus tareas y lograr sus
objetivos, esto es los bienes o servicios que se consumen
para la realizacion de las actividades organizacionales.
Pueden verse como los insumos necesarios para obte-
ner el producto final o servicio prestado por la organi-
zacion. Generalmente cuando se habla de recursos sur-
ge laimagen simplificada de dinero, equipo, materiales,
personal. Sin embargo, los recursos organizacionales
son extremadamente diversos y complejos.

Los recursos organizacionales se pueden clasificar,
de manera general, en cinco grupos:

Recursos fisicos y materiales

Son los recursos necesarios para las operaciones basicas
de la organizacion, ya sea dar servicios especializados
o producir bienes y productos. Los recursos materiales
estan constituidos por el mismo espacio fisico, los loca-
les, edificios y terrenos, el proceso productivo, la tecno-
logia que lo orienta, los métodos y procesos de trabajo
orientados a la produccion de los bienes y de los servicios
producidos por la organizacién. Buena parte de lo que se
vera sobre tecnologia es aplicable al area de los recursos
materiales y fisicos de la organizacion. Sin embargo, la
tecnologia no se limita a los recursos fisicos y materiales.

Recursos financieros

Se refiere al dinero en forma de capital, flujo de caja (en-

tradas y salidas), préstamos, financiamientos, créditos,
etc., de los que se puede disponer de manera inmediata
o mediata para hacer frente a los compromisos de la or-
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ganizacion. Comprende también el ingreso derivado de
las operaciones de la empresa, inversiones de terceros y
toda forma de efectivo que pasa por la caja de la orga-
nizacion.

Los recursos financieros garantizan los medios para
la adquisicion u obtencién de los demas recursos que re-
quiere la organizacion. Hasta cierto punto, los recursos
financieros son los que en buena parte definen la eficacia
de la organizacién en el logro de sus objetivos, ya que
le proporcionan la capacidad necesaria para adquirir, en
volumen adecuado, los recursos que requiere para su
operacion. Es muy comun expresar el desempefio de la
organizacion en lenguaje financiero, en términos de uti-
lidades en valores monetarios o de liquidez en sus accio-
nes. También es muy comun medir los recursos fisicos o
materiales en términos financieros, como el valor de la
magquinaria y equipo de la organizacion, el valor de ma-
terias primas y productos acabados en almacén, etcétera.

Recursos humanos

Son las personas que ingresan, permanecen y participan
en la organizacion, sea cual sea su nivel jerarquico o su
tarea. Los recursos humanos se distribuyen en niveles
distintos: en el nivel institucional de la organizacion (di-
reccion), en el nivel intermedio (gerencia y asesoria) y en
el nivel operacional (técnicos, empleados y obreros junto
con los supervisores de primera linea). Constituyen el
Unico recurso vivo y dinamico de la organizacion, ade-
mas de ser el que decide cdmo manipular los demas
recursos que son de por si inertes y estaticos. Ademas,
conforman un tipo de recurso dotado de una vocacién
encaminada al crecimiento y al desarrollo.

Las personas aportan a las organizaciones sus habi-
lidades, conocimientos, actitudes, conducta, percepcio-
nes, etc. Ya sean directores, gerentes, empleados, obreros
o técnicos, las personas desempenan papeles muy distin-
tos —éstos son los puestos— dentro de la jerarquia de
autoridad y responsabilidad que existe en la organiza-
cion. Ademas, las personas son extremadamente distin-
tas entre si, por lo que constituyen un recurso muy diver-
sificado debido a las diferencias individuales de persona-
lidad, experiencia, motivacion, etc. En realidad la palabra
recurso representa un concepto demasiado restringido co-
mo para abarcar a las personas, puesto que son mas que
un recurso, son coparticipes de la organizacion.

Recursos mercadologicos

Constituye los medios por los cuales la organizacion

localiza, entra en contacto e influye en sus clientes y
usuarios. En este sentido, los recursos mercadolégicos
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comprenden también el propio mercado de consumido-
res o clientes de los productos o servicios que ofrece la
organizacioén. Asi, los recursos mercadolégicos integran
todas las actividades de investigacién y analisis de mer-
cado (sobre consumidores y competidores), toda la or-
ganizacion de ventas (que incluye prevision de ventas,
ejecucion y control), promocién, propaganda, distribu-
cion de los productos a través de los canales adecuados,
desarrollo de nuevos productos necesarios para satis-
facer las demandas del mercado, definicidon de precios,
asistencia técnica al consumidor, etc. Sin los recursos
mercadoldgicos, de nada sirven los demas recursos de
la organizacion, pues si ésta es despojada de sus clien-
tes —consumidores o usuarios— perderia fatalmente la
propia razédn de existir. A los recursos mercadoldgicos
se les llama también recursos comerciales, como denomi-

nacion restrictiva para distinguir solo a las actividades
directamente relacionadas con las operaciones de ven-
tas, que corresponden al término de marketing empleado
por los autores estadounidenses.

Recursos administrativos

Estan constituidos por todos los medios con los cuales
se planean, organizan, dirigen y controlan las activida-
des de la organizacion. Comprenden todos los procesos
de toma de decisiones y distribucion de la informacion
necesaria mas alla de los esquemas de coordinacién e
integracién utilizados por la organizacion.

Los cinco grupos de recursos se pueden esquemati-
zar de la manera siguiente:

Recursos

Contenido principal

Denominacion

tradicional estadounidense

» FEdificiosy terenos
= Méaquinas

= Equipamientos

= Instalaciones

= Materias pimas
* Materidles

o fisicos

= Tecnologia de produccion

Naturaleza

and machinery

= Capial

= Hujode dinero
e Crédio

e Préstamos

* Fnanciamientos
e Inversones

Capital Money

* Dieclores
= Gerentes

e Jefes
Humanos = Supervisores
= Empleados
e Obreros

< Técnicos

Trabajo Man

0 usuanos

* Mercado de clientes, consumidores

No tiene

Marketi
equivalente =1

* Planeacion
» Organizacion
. Diodd

» Control

Administrativos

Empresa Management

Figura 1.1

Clasificacion de los recursos organizacionales.
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