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Unas palabras iniciales

En esta obra que se pone adisposicion de los especialistas e
interesados se enmarca, en todo momento, el factor humano,
individual y grupalmente en el contexto de laempresay de
lasrelaciones con su entorno. Se abordan teméti cas poco tra-
tadas en nuestra bibliografia, las cuales en la actualidad re-
sultan de gran importancia, pues todas en conjunto tienen
por objetivo una calidad superior de la gestion. Se parte del
criterio marxista-leninistaque el trabajo no sdlo esfuente de
ingresosy factor de laproduccion, sino también laaccion en
lacual losindividuos deben realizarse a plenitud.

En esta etapa—en que necesariamente coexisten en nues-
tro pais diversas formas de propiedad— es factor clave para
el triunfo del socialismo que laempresa estatal gjerza su pa-
pel dominante mediante larevel acidn de todas sus potencia-
lidades.

Vivimos momentos muy complejos en que € ritmo de
recuperacion, consolidacion y desarrollo de la economiaen
Cuba es parte de un proceso integral de perfeccionamiento
de todas nuestras instituciones, de toda la sociedad, de su
sistemaempresarial, afin de mantener y desarrollar las con-
quistas alcanzadas.

En cumplimiento delaResolucion Econdmicadel V Con-
greso del Partido Comunista de Cuba, €l objetivo central del
perfeccionamiento empresarial de la empresa estatal esin-
crementar al maximo su eficienciay competitividad, promo-
viendo la condiciones necesarias paraelevar lainiciativa, la
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creatividad y laresponsabilidad de todos los jefes y trabaja-
dores. Esto trae consigo la capacidad de adaptar, en cada
momento, las practicas, |os métodosy las técnicas que mejor
satisfagan los requerimientosy que tengan en cuentalascir-
cunstancias y exigencias concretas del entorno, asi como la
idiosincrasiadelaempresa.

El compafiero Ralll Castro, segundo secretario del Parti-
do Comunista de Cuba, en varias de sus intervenciones en
las asambleas provinciales ddl Partido subrayd, afinales de
1999, la complejidad de lograr en todos los trabajadores y
cuadroslacomprension delosobjetivosy principiosdel nue-
Vo sistema de direccién empresarial. Asimismo, apunto que
€l sistemano podiacomenzar en ningunaempresadonde las
personas desconocieran |os propdsitos del perfeccionamien-
to y no dominaran cudl debia ser su papel individual a de-
sempefiar.

Este proceso de perfeccionamiento, por su connotacion es-
tratégica, esunaconstante detrabgo y esbienvenidatodaobra
que contribuya en aguna medida a su megjor comprension y
apoyo. No hay ni habra respuestas definitivas alos retos que
enfrentaremos en la construccion de la nueva sociedad, pero
entre todos, con nuestras acciones précticasy tedricas, iremos
avanzando hacia nuevos desarrollos, hacia nuevas cimas del
desarrollo humano.

DRr. EvELIO VILARIRO



I ntroduccioén

El Decreto Ley No. 187 puso en vigor las Bases Generales
del Perfeccionamiento Empresarial en 1998 y, aunque la ex-
perienciaes muy reciente, hay mucho que reflexionar, por lo
cual esnecesario promover debates constructivos que permi-
tan ampliar lavisiony enriquecer lasideas sobre qué esreal -
mente el perfeccionamiento empresarial, su significado y
como asimilarlo y estudiar el comportamiento de los feno-
menos para extenderlo y desarrollarlo.

Pero, unaaclaracion. No setratade un libro del “préximo
siglo” ni de “futurismo”, sino de ahora, aungque se abordan
algunos de los retos del mafiana. Los hechos estén dados no
hay que esperar por ellos 'y los cursos de accion y las res-
puestas hay que discernirlos sobre la marcha.

Algunos de los problemas a que nos enfrentaremos tie-
nen su origen en cuestiones de hoy. Se trata, entonces, de
discutir y analizar 1o que es necesario hacer en la actualidad
paraprepararnos paralosretos del mafiana.

Setrata, enlo fundamental, de establecer, cuidar y seguir
los principios. Nadadelo que se planteavaa ser comprendi-
do de unamaneraeficaz, amenos que el lector se sientaau-
dido personalmente o tenga experiencias directas; que seaun
lector activo.

Seria quizas una verdad de perogrullo decir que nunca
antes como ahora ha tenido el perfeccionamiento empresa-
rial tantaimportanciano solo paralosempresarios, sino para
todos. Seria bueno comenzar por decir también que por los
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enormes cambios operados en € mundo en los Ultimos vein-
teafios|as expectativas, |losdesafiosy las oportunidades para
todos —en primer lugar, paralos empresariosy los trabaja-
dores— no son las que podian haber existido veinte afios atrés.

Entonces habia otrosy se enfrentaron y resolvieron no siem-
pre con todo el éxito que se esperaba, por lo que algunas de
las formas y procedimientos no se deben repetir. Es decir,

hablando en términos metodoldgicos y de concepcion del

proceso, la concepcidn de la propia empresa ha cambiado
ahoray, finalmente, recibe un tratamiento como sistema.

Cuando se habla hoy de perfeccionamiento empresarial
es imprescindible concebir este proceso como la necesidad
deredisefiar, reorganizar, transformar, cambiar y, desde lue-
go, desarrollar aguello que puede potenciar todo este proce-
s0. Esto vamucho més alla de solucionestecno-estructurales
méas o0 menos formales y, como es natural, comprende a las
personas. Setrata, entonces, de preparar alasociedad entera,
pues el perfeccionamiento empresarial es parte del necesario
perfeccionamiento de nuestra sociedad.

El cambio cultural, delaculturadetrabajo, delos estilos
de autoridad, del modo de participacion, de larelacion diri-
gente-dirigido, de las politicas y sistemas de gestion de los
recursos humanos debe considerarse labase esencial paraque
este proceso no solo se lleve a cabo con éxito en sus plantea
mientos actuales, sino que permita plantear nuevos objetivos
paraenfrentar |os retos del mafana.

Deahi, larazon del titulo: delasrealidadesy los desafios
de hoy alos retos del mafiana se establecen nexos no ruptu-
ras ni separaciones. Para €llo es necesario combinar e inte-
grar los esfuerzos y aportes, tanto de las Ciencias Politicas,
olvidadas con frecuencia —para comprender el comporta-
miento en las organizaciones entendidas como unidades
saciales, los conflictos, € poder, las politicas intraorganiza-
cionales—, como de la Psicologia Social —el estudio delos
cambios de conducta y de las actitudes, la comunicacién, la
tomade decisiones grupales, lamotivacion, lacapacitaciony
la satisfaccion laboral, la evaluacién del desempefio— y de
la Sociologia—Ia dindmica de grupos, los cambiosy la cul-
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tura de la organizacion, entre otros— para no caer en lavi-
sion erroneade la“ eficienciacomo cultura’ y de laraciona-
lidad econémicaaultranza.

Es necesario entender y partir del hecho quelaorganiza-
cion, en el sentido de unidad social coordinada consciente-
mente para acanzar determinadas metas, no como funcion
genérica, esunarealidad mucho més complejaque hace afios
atrasy causamuchos més problemas, y problemas més com-
plejos, que no es posible resolver * desde afuera’.

Estaempresa u organizacion esdiferente alo que se con-
cebiahace un siglo atras; tiene relacion con lafamilia, la co-
munidad y la sociedad. Ademas de propositos econémicos,
la empresa es un &mbito de expresion individual, fuente de
identidad de las personas en el trabajo; algo poco entendido
y menos tratado en la préctica cotidiana.

Estas compl gjidades no debemosignorarlas, sino enfren-
tarlas. Sin embargo, siguen existiendo personas que quieren
ignorar estas complgjidadesy proponen soluciones parciales
para no tener problemas o para “no complicarse més’; ex-
presion bastante frecuente en la actualidad.

Lo cierto es que nuevos conocimientos, nuevas informa:
cionesy e cambio de circunstancias hace reflexionar acerca
de que yano es posible resolver los complgjos problemas de
hoy con soluciones de ayer. Se va evidenciando que lo que
pudo haber funcionado tiempo atréasyahoy no funciona. Ante
este hecho pueden haber dos actitudes y posiciones: la de
lamentar que las cosas se han complicado o lade buscar nue-
vas soluciones. Y de eso se trata precisamente. De pensar
diferente, de ser crestivos.

Mas veces de las necesarias se escucha: “hay que poner
lospiesenlatierra’ cuando se hacen propuestas que alguien
interpreta que van en contrade larealidad configurada. Asi,
sefrenalageneracién denuevasformasy de nuevasideas, lo
cua conduce a hacer mas de lo mismo. Para alcanzar una
actitud y aptitud de perfeccionamiento constante es necesa-
rio también salirse de larutinay cuestionarse lo que se hace
y cOmo se hace. Esto necesita apoyo y ayuda. Creatividad es
tambi én, por tanto, crear oportunidades.



Si e poder —o d juicio que se hace de d— eslaposibili-
dad o capacidad de emprender unaaccion o de establecer com-
promisos o de crear posi bilidades especificas o de desarrollar
oportunamente, entonces es necesario quedentro y fueradela
organizacion en e contexto actual historico, paliticoy cultura
éste propicie por todos los medioslas acciones'y politicas que
[levan al perfeccionamiento empresarid. Setratade crear espa-
ciosredesy efectivos, a margen de discursos y documentos
oficiaes. El fendmeno esrea y papableenlasempresas, pero
sobre todo en los niveles superiores de direccion empresarid;
esimprescindible reducir no solo lasresistencias naturales —
como las corazas, |0s juicios negativos, € escepticismo— de
manerageneral, sino ampliar labase socia del poder; esdecir,
otorgar las facultades para g ercer la autonomia empresarial,
paracrear posibilidades especificas.

Si losmétodosy estilos de direccion —conceptual y prac-
ticamente— deben ser diferentes es esencial establecer estos
propios conceptos de participacién no después ni luego que
estén las empresas en un paso avanzado de perfeccionamien-
to, sino al mismo tiempo.

En los dltimos veinte afios se ha comprendido —por ex-
perienciapropiay experienciaen e mundo— quelatecnolo-
gia (fisica) y los recursos financieros necesarios no bastan
para hacer que la empresa sea cada vez més competitiva y
exigente. Hoy y mafianaen nuestra sociedad habrdqueinsis-
tir sobre la organizacion de las personas y |as relaciones en-
tre ellas para que asi influyan también en el control de los
hechos econdémicos, |os cuales muchas veces se ven gjenos a
laidoneidad del personal, gjenos al individuo, como sujeto
de direccion.

No es objetivo del libro analizar y proponer alternativas
a las propuestas constituidas en ley, pues hubo momentos
anterioresen queladiscusiony e andlisis sellevaron acabo
y las propuestas de modificaciones se sometieron a consi-
deracion; marcando asi diferencias con procesos anteriores.
Tampoco pretendemos hacer un andlisis critico desde €l
punto de vista técnico a cada elemento, concepto, defini-
cién o principio ni un andlisis histérico comparativo de los
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procesos anteriores, histéricamente condicionados. El ob-
jetivo central es reflexionar sobre evidencias, confirmacio-
nes, distinciones y experiencias de afios de investigacion y
asesoramiento alas empresas, analizar algunos de los desa-
fios més importantes que es necesario enfrentar y vencer en
la actualidad y cOmo preparar nuevos desarrollos para que
la empresa pueda con su capacidad real y efectiva perfec-
cionarse y responder con eficienciay eficacia. Cémo pre-
parar un perfeccionamiento propio, sobre bases propias
sdlidas y con toda la capacidad de aprendizaje desplegada,
como condicidn natural de su desarrollo y supervivencia.
En una palabra, preparar el camino de perfeccionar 1o que
apenas comienza e ir creando condiciones para crear orga-
nizaciones que marquen pautas y logren resultados a través
de las personas.

Todos los esfuerzos realizados en los Gltimos afios en
materia de capacitacion y superacién profesional —en me-
dio delacrisis econdmicade | os afios 90— han permitido a
un nuimero importante de profesionalesy directivos asimilar
las mejores y més avanzadas précticas, técnicas, métodos y
conocimientos que posibiliten convertir a nuestra empresa
en laempresamodernade hoy y no enladefinales del siglo
x1x. Esimprescindible extender esto enlapracticay trasmitirlo
atodos los trabajadores.

A veces esto no se hace porque no todos han comprendi-
do lamagnitud de los problemasy de larevolucién del pen-
samiento, en general, y del empresarial, en particular, y lgjos
de crear la posibilidad o capacidad para emprender una ac-
cién lafrenan. En ocasiones, no se hace porque |0s propios
capacitados no estan realmente conscientes de lo que saben
y de lo que pueden.

No esunaexperienciaagradable cuando enunreciclgjea
un grupo de directivos de un conjunto de empresas al cabo
de un afio de pasar un diplomado sele preguntaquétransfor-
maciones han podido realizar en esetiempo y larespuestaal
unisono es: jningunal Y esque esdificil hacerlo porque tam-
bién hay un espacio importante de la capacitacion de lostra-
bajadores no cubierto —tanto paralas categorias de obreros,
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como de administrativos y de servicios— y ademas existen
nuevos contenidos que son necesarios y sin ellos seria una
quimerallevar a cabo los nuevos métodos de direccion o las
nuevas formas organizativas del trabajo o de la empresa.

Este es un reto de todos los trabagjadores. Es la Unica
manera de que las estrategias elaboradas conduzcan a las
transformaciones necesariasy que el perfeccionamiento em-
presarial, repetimos, seaunacondicion natural del desarrollo
delaempresa.



Esperar o hacer que las cosas sucedan

En todo momento y para cada accion que se reaice antesy
en € contexto del perfeccionamiento empresarial deberian
estar presentes los tres primeros parrafos de la Introduccion
de las Bases Generales. La definicion del sistema de direc-
cion y gestion empresarial, las facultades concedidas a las
empresas y sus 6rganos superiores de direccion, que marca
las pautas de accion y posibilita actuaciones de las partes
diferentes a las establecidas hasta estos momentos, proba-
blemente sea la propuesta més sistemética y coherente que
se haya realizado en nuestro pais. Se basa en € andlisisy
estudio sistematico de las relaciones, en la busqueda de las
causas y los efectos para llegar a conclusiones por medios
rigurosos que se agjan de la espontaneidad y la intuicion
pura.

Antecedentes, solo parciaesen relacion con lamagnitud
y planteamiento de los distintos subsistemas, actividades y
procesos, pueden encontrarse en anteriores décadas cuando
se hacia hincapié en los problemas econdmicos, organizati-
VoS 0 sociales, entendiendo la empresa como partes agrega-
dasy no como integradora de procesos a su nivel.

Esta comprensién de la empresa llevaba a una formula-
cién de los esquemas metodol égicos y de trabajo que natu-
ralmente empezaban con un inventario de problemas, desde
luego, con técnicas de entonces; a enfoques reduccionistasy
generalizadores, enmarcados en fechas—aunque se sabiaque
eran actividades de cardcter permanente que se suceden,

9



interrelacionan y condicionan entre si—; y, finalmente, al
establecimiento de objetivos globales y planes de generali-
zacion apartir de procesosy esquemastipos, lo cua eradifi-
cil delograr. O quizés si, sobre labase, en Ultimainstancia,
de un nivel de organizacion y modos de hacer homogéneos,
esdecir, un contexto de referenciacomun, unaformade pen-
sar y una manera comun de tomar las decisiones, segin las
condiciones histdricas dadas.

Estos factores volvemos a repetirlos:

. Un contexto de referenciacomiin anivel de empresa.

. Unaformade pensar anivel de empresa.

. Unamaneracomun acerca de como tomar decisiones

anivel de empresa.

Enlaactualidad esreal lacomprension delaempresacomo
sistema, como conjunto de factores interrelacionados e
interactuantes, entre los cuales existe unacohesiény unauni-
dad de objetivos. Esto es esencial si se quiere planear, orga-
nizar, dirigir y controlar el sistema.

Para planear el sistema es necesario:

. Definir metas u objetivos.

. Establecer estrategias.

. Coordinar acciones.

Para organizar el sistemaes necesario:

« Conocer qué actividades se realizan.

« Quiénlasllevaraacabo.

. COmo se agrupan las personas.

. Cudlesson lasrelaciones deinterdependencia.

. Dondey cdmo se toman las decisiones

Paradirigir €l sistema es necesario:

. Motivar alos subordinados.

. Guiar lasacciones.

. Establecer los canales de comunicacidn eficaces.

. Resolver conflictos.

Paracontrolar el sistemaes necesario:

. Establecer el seguimiento de las actividades.

. Establecer retroalimentacion y correccion de desvia-

cioneso alternativas.
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Subrayamos a nivel de empresa, lo cua plantea, desde
el punto de vista metodoldgico y del propio proceso de per-
feccionamiento empresarial, lanecesidad de realizar un ana-
lisis con una Gptica de sistema a niveles superiores, y como
sistemas superiores a la empresa hacer un enfoque si bien
no diametralmente opuesto si diferente en su calidad de ges-
tor, coordinador, orientador, controlador y, sobre todo,
integrador.

Esta claro que las propias Bases Generales plantean en
sus Principios General eslanecesidad de mantener laintegri-
dad de un sistema a nivel delaempresay que el proceso se
extienda de forma ordenada y programada, desde luego, sin
generalizaciones de | as soluciones propuestas.

Nuestraempresa en laactualidad, y después de los Ulti-
mos diez afios, no es la empresa homogénea —si alguna
vez la hubo— y todos los procesos son méas complejos;
entendiendo por esto mayores niveles de incertidumbre,
cambios institucionales, mayor diversidad de agentes eco-
nGmicos, que son premisas mas que suficientes para activar
toda la potencialidad de la empresa, flexibilizando su ac-
tuacion y sus relaciones de dependencia.

Pero, el propio hecho de plantear llevar un proceso como
el de perfeccionamiento empresarial acualquier nivel exige,
desde luego, definir el contexto general en que sevaareali-
zar, proponer estrategias en cada caso, sea empresa, union,
asociacion u organismo.

Un proceso como éste puede transitar por varias etapas.
En unatransicién para aceptar €l proceso se pasa por lapre-
paracion, expectacion y anticipacion delo quevaaocurrir, y
estambién coman que suceda una etapadeinmovilidad don-
de lamayoria de los directivos se puedan sentir abrumados
por lo que pueda ocurrir.

L e sigue una etapa de negacion donde se trata o bien de
analizar y adoptar circunstancias y contenidos nuevos a las
formas antiguas o simplemente se dice: “no se va a hacer”,
“no se puede’. Estaetapa puede combinarse con unadefrus-
tracion porgue se reconoce la necesidad de cambio, pero no
se esta en condiciones o situacion de darle respuesta.
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Viene una etapa de gjuste donde es fundamental la
concientizacion, pues se debe abandonar la actitud y com-
portamientos escépticos o de adaptacion alavigjarealidad y
se aceptay asume la nuevarealidad.

Crear entusiasmo debe ser una tarea a realizar en todos
los niveles, pero también es necesario especificar bien que
no se trata de un “ proyecto de entusiasmo”, de emocionesy
esfuerzos intensos y de corta duracion. Ademas, es impor-
tante sefialar que a un personal no preparado con suficiente
integralidad pueden parecer extrafias | as actitudes de inmo-
vilidad y negacion; es posible que esto se malinterprete, in-
cluso se reprima, y se adopte una posicién de fuerza que en
nada va a ayudar y esta lejos del razonamiento y la persua-
sion.

De manerague es hecesario tener unamentalidad abierta
todo el tiempo. En caso de un agente externo, como puede
Ser un consultor, son necesarios conocimientosy, sobre todo,
gran capacidad de comunicacion y de percepcion de situa
ciones parafacilitar e comienzo del proceso.

Esresponsabilidad del consultor no manipular laempre-
sani laspersonas que en ellatrabajan y evitar hacer pregun-
tasdirectasy abiertas—por gjemplo, en relacion con cargos
especificos— en lugar de aplicar algun instrumento més abar-
cador sobre el clima organizacional o liderazgo.

Deben evitarse siempre, aveces propiciado por agin di-
rectivo, criterios acercade la organizacion o de las personas
al poco tiempo de estar en laempresa silo porque se haapli-
cado tal 0o més cual técnica.

Otrasituacion se puede presentar en relacion con lacomu-
nicaciony expectativas entrelos niveles superioresy laempre-
saalolargo del proceso. Los sistemas de comunicacion entre
ambos no sl o deben ser objeto de perfeccionamiento, sino de-
ben ser potentes, de doble sentido, de gran flexibilidad y aten-
Cion, pueséstostienen implicacionesdirectas en todo momento
paralasolucion de problemas, |a satisfaccion de expectativas.
Debe evitarse por todos los medios la saturacion de informa:
Cion o peticidn deinformes constantes sobrelamarchadel pro-
ceso queen nadaayudan y desvian laatenciony losesfuerzos;
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silo sirven parahacer otrosinformes cuantitativos—por gjem-
plo, “cumplimientos en fechadetantas cosas’—. Siempreesta
presente la posibilidad de tratar de imponer ideas o acciones
coercitivas desde | os nivel es superiores de direccién empresa-
ria y esto en nada ayuda ala buena comunicacion y entendi-
miento. Laimplicacion detodossigue siendo vélidahoy como
ayer, aungque de maneradiferente, como veremosalolargo del
libro. Son implicaciones con consecuencias porgque cualquier
accioén, yaseaenlaempresao aotro nivel, repercutey sepro-
yectaen las estrategiasy en lainstrumentacion de lastacticas
pararealizar |os objetivos propuestos en etapas sucesivas.

Como sucede con cuaquier cambio mas o menos drastico
de paradigmas, el proceso de perfeccionamiento, decreacion o
construccién de nuevasformasy contenidos no esespontaneo.
L osresultados en cada unadelas etapas no soninmediatos. Y
lacomprensi6n de esto por todas | as partesinvol ucradas seria
un buen punto de partida. Aunquetodos estén apuradosy qui-
seranver y tener anuestrasempresas en un estadio y situacion
cualitativamente superior, esto tiene su crecimiento natural .

Derrumbar barrerasinternasy externas, manejar conflic-
tosy presiones dentro de las empresas y en limites entre la
empresay las entidades que serelacionan con ésta, dirigir de
manera cotidianalaempresa en un entorno en que subsisten
los problemas —muchos de |os cual es son precisamente ob-
jeto de perfeccionamiento— y de modo simulténeo preparar
el proceso de perfeccionamiento, preparar mental e intelec-
tuamente aquienesvan adirigir € proceso en labase esmés
gue unatarea complegja. Es una actitud, en cuanto debe ser
unaorientacion duraderay objetiva hacia este objeto; esuna
aptitud, pues define la habilidad para realizar el trabgjo; y
ambos definirdn la capacidad para aprender mas rapido y
mejor, claves del proceso.

De manera que la fijacion de fechas de cumplimiento —
incumplibles— tratando de acelerar el proceso no ayuda a
nadie. No setrata de establecer unadireccion administrativa
gue midacifras de produccion, ganancias o cantidad de pro-
blemas detectados y cuantos de ellos son de caracter més
interno 0 mas externo, mas objetivos 0 mas subjetivos, se
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trata de establecer una direccion econdmica fundamentada,
ni méas ni menos, en una sblidabase socia y de direccién de
personas, lo cual constituye la (inica manera hoy y mafiana
de buscar ventagja competitiva en nuestra sociedad y desde
nuestra sociedad e imponernos a la teoria econémica con-
vencional.

El valor del conocimiento potenciado sobrelabase de una
direccion de personas que sean capaces de plantearse como ob-
jetivolaempresa, esunacondicion previaparatodos|osdemés
objetivos contenidos en las bases del perfeccionamiento em-
presarial. Esto eshacer quelas cosas sucedan. Esvencer labu-
rocracia, porque una manera de vencerla es responder con
relaivarapidez; no sdlo pretender, Sno responder.

En laactualidad se habla con frecuenciadel entorno,como
fuerza externa'y con potencial para afectar a la organiza-
cioén. Este entorno puede estar constituido por proveedores,
clientes u organismos einstituciones reguladoras. Desde los
primeros momentos y metodol 6gicamente esta contemplado
laidentificacion y el andlisis delos problemas dependientes
del entorno. Pero, ¢como puede afectar el entorno alaorga
nizacion, no antes, sino desde el momento en que seidentifi-
ca como fuente de problemas?

Tradiciona mente, |os problemas dependientes del entor-
no han afectado muchas veces de manera negativa, pues se
han buscado soluciones “administrativas’ a las cuestiones
por medio de regulaciones, disposiciones o normas quefijan
pautas de actuacién alas personas que se dirigen y alas or-
ganizaciones sin més did ogo o comunicacion de doble sen-
tido ni retroalimentacion.

El entorno enlaactualidad esmucho mésdinémico, puesto
guelos actorestratan también de adaptarse alas condiciones
cambiantes. Por |0 tanto, el entorno dindmico causaalin més
incertidumbre, amenaza, paralas organizaciones que el en-
torno estético.

Una manera de reducir laincertidumbre y de extender la
influenciadelaempresaesentender € entorno. Esto esvéido
no slo paraextender lasfuerzasen e actua proceso de perfec-
cionamiento, sino paracual quier actuacion delaempresa. Esto
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esunanecesidad real, teniendo en cuentaquelaempresaesun
sistemaabierto quetratano solo de adaptarse alasinfluencias
en e entorno, sino deinfluir en . Laempresa, como sistema
abierto hay que entenderlo hacia el exterior, por lo que esim-
prescindible analizar losfactoresy lasrelacionesexternas. Lo
gue hacen o tratan de hacer las empresas y los directivos es
optimizar el apoyoy minimizar |as posiblesresistencias exter-
nas.

El entorno puede ser menosagresivo o masagresivo. Ené€
caso dd primero ollamado “entorno placido” loscambiostrans
curren con lentitud y las amenazas se dan deformacasual. En
€l caso dd segundo o llamado “ entorno plécido grupa” loscam-
bios también se suceden con lentitud, pero las amenazas son
més estructuradas'y organizadas, lo cua trae como consecuen-
cialacentralizacion delatomade decisiones.

También estael entorno dominado por unao variasorga-
nizaciones o entidades, o que obligaarelacionarse con ellas,
estar al tanto de sus estrategiasy tacticasy disefiar unaorga
nizacion flexible.

El denominado “entorno turbulento” es el que cambia
constantemente y hay un ato grado de cohesion entre los
elementos que cambian, 1o que obliga a la empresa a una
dindmica de desarrollo constante, a evaluar de manera per-
manente su actuacion y a elaborar respuestas consecuentes.

No se trata de calificar |os entornos en buenos o malos.
Setratadetener claro las diferencias que se pueden estable-
cer entre el entorno y las organizaciones, las cuales hagan a
éstas Ultimas poco eficaces o ineficaces.

L as organizaciones empresarial es estan obligadas adise-
far estructuras y comportamientos dindmicos frente a estos
entornos. Por lasinfluencias mutuas se puede pensar que de-
terminado entorno condicionaun tipo de empresadaday vi-
ceversa. Asi, en los primeros dos casos —entorno plécido y
entorno placido grupal— han ido generando estructuras y
organi zaci ones mecanicistas, mientras|os entornosturbul en-
tos caracteristicos de las Ultimas dos décadas han propicia-
do, aunque no siempre, estructuras y organizaciones
dindmicas, orgéanicas, en sistema.
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De maneraque, adiferenciade tiempo atrés, es obligado
paralaempresa concebir una estructura que tenga en cuenta
no sblo los componentesy las fuerzasinternas, sino también
externas.

En el contexto de un entorno, también en perfecciona
miento, por tanto, turbulento, se quiera o no, la estructura
organizativa dada por “buena’ no eslaque se condicionaa
entorno, sino la que tiene en cuenta e entorno, pero busca
mejorar la eficienciay eficacia de la organizacion. Esto es
hacer que las cosas sucedan y no esperar a que sucedan. Esto
es hacer que el entorno en el que se desenvuelve laorganiza-
ciony del que ésta depende para subsistir marche ala par y
apoye el proceso de perfeccionamiento empresarial. Es asi
gue cobra sentido y se hace real el disefio de una estrategia.

Por Gltimo, otra diferencia marcada con los posibles an-
tecedentes es |a necesidad de descentralizar decisiones para
hacer més flexibles|os procesos en las empresas, |o cual trae
consigo el surgimiento de la direccidn por objetivos que es
parte de un enfoque méas amplio de direccion empresarial.

La direccién por objetivos, incluso establecida antes de
las Bases Generales de Perfeccionamiento Empresarial, es
unavoluntad, sin dudas, y un cambio ainstrumentar en todas
las actividades de la empresa. Esto es como decir que esuna
voluntad real ladescentralizacién delas decisionesy laauto-
nomiaempresaria, lo cual conllevaalaelaboracion de obje-
tivosen distintos nivelesy en unadireccion, pero, sobretodo,
implicaunaparticipacion activay coordinadaentrelos nive-
les, asi como una participacion real delos trabajadoresen €
proceso de direccién dentro de laempresa; si esto no se cum-
pleinternamente, entonces no selograunareal direccion por
objetivos.
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Gestion o laaccion de aplicar € saber

Lagestion esel concepto y palabra mas utilizada desde hace
dos o tres décadas no ya en la literatura especializada, sino
en conversaciones entre especialistas, empresarios o perso-
nasenlacalle.

Lasteoriasy préacticas desde los tiempos en que primaba
la tendencia o enfoque administrativo en la empresa, en la
década del 50, pasando por el enfoque social, hastallegar a
enfoque estratégico delosafios 90, han tenido tantos desarro-
[los que es necesario no solo una orientacion estratégica de
este tema, sino un enfoque estratégico que facilite la com-
prensién y la orientacion. Y no hemos puesto apellido ala
gestion, aunque seguro yatodos han pensado en lagestion de
recursos humanos, que es la mas mencionada o la que nos
interesa destacar por lateméticadel libro.

La formulacion de estrategias relacionadas con el per-
sona —no desde el punto de vistatradiciona de*adminis-
tracion de personal” o de* necesidad de adquirir habilidades
y conocimientos’— no est4 siendo abordada con un senti-
do adecuado de prioridades. Se sigue identificando como
subproducto subordinado a otras actividades o a un con-
junto de funciones 'y no ocupa €l rol estratégico que debe
desempefiar entre |os objetivos que se acuerdan. No esuna
actividad ni es s6lo la funcion de personal. Mas, esto lo
analizaremos con posterioridad.

Aqui trataremos las razones por las que seidentificamas
la gestién con recursos humanos, con personas, y la causa
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por lo que luego decimos que nuestra ventaja hoy y mafiana
estden el capital humano, el cual, asu vez, permitiraobtener
lacapacidad de cambio, aprendizaje delaorganizaciony di-
reccion participativa, eficiente y eficaz. Si la estrategia de
recursos humanos carece de coherenciay no establece otros
objetivos acorto y mediano plazos, € impacto negativo ma-
flana puede ser abrumador.

Sin hacer historia—que es muy importante conocer— es
necesario hacer referencia y reflexionar sobre algunos he-
chosreativosalagestiony dejar el andlisis de lagestion de
recursos humanos para otro capitulo.

Con lacreacion delaempresamodernaafinalesdel siglo
XIx se sientan las bases de una revolucién en la productivi-
dad, la cual va a comenzar a ser administrada por un grupo
de profesionales dedicados Uinicay exclusivamente aestala
bor: dirigir y controlar en nombre de los propietarios o accio-
nistas. Asi, larevolucion enlaproductividad traey desarrolla
las bases de unallamada admini stracion modernadelasem-
presas’.

Larevolucién en laproductividad —estd més que proba
do— fue posible gracias ala aplicacion del saber a trabgjo;
mas quealainversion de capital, cuyo ritmo aumentaba des-
de hacia més de un siglo ya. Y todo esto, en momentos en
gue lamayoria eran obreros manuales.

Al hacerse més complejos el trabgjo y € mangjo de la
empresa, se hace evidente lanecesidad de buscar laformaen
que el “saber” pueda producir resultados superiores en com-
paracién con latradicional capacitaciony entrenamiento mi-
nimo y puntual y los métodosy técnicas de la economia del
trabajo. Se comienzan abuscar nuevasformas, métodos, y se
concibe la capacitacion con otra dptica, hasta que se logra
alcanzar en los afios 90, en e terreno del desarrollo tedrico,
lavision de que la capacitaci on debe ser mucho mas que en-
trenamientosy conocimientosy debe abarcar un espectro ma-
yor de cuestiones, lo cual esta constituido por valores y
actitudes dedl individuo, innovacion y creatividad de manera
gue es necesario hablar de formacién y desarrollo personal
en el amplio sentido del concepto.
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Lasbasesdelarevoluciéndelagestiony e “saber”, como
capital se sientan en la década de los 50 con experimentos,
desarrollos tedricos y textos de los cuaes se ha escrito bas-
tante; y, a veces, se ha simplificado en demasia, sacando y
malinterpretando conceptos de su contexto conceptual mas
amplio, por g emplo, €l caso deladireccion por objetivos. Se
dice en la actualidad que la sociedad del mafiana sera una
sociedad de “organizaciones del saber”

El significado del saber, de ser, se convirtio en las Ulti-
mas dos o tres décadas en hacer. Esdecir, no setratayasolo
de conaocer, sino deaplicar y utilizar parahacer. Se convierte
asi el saber en un recurso y servicio. Se comienza a hablar
del conocimiento-valor y del capital intelectual .

En laactualidad se planteaque el capital intelectual esta
compuesto por: capital humano —competencias individua-
les, conocimientos, potencia innovador, valores—; capital com-
plementario —constituido por alianzas estratégicas—; y
capital estructural —es clave, pues permite larealizacion de
los anterioresy esta constituido por la capacidad de aprendi-
zgje de la organizacion, la capacidad de cambio, la estrate-
gig, lacultura, lavisién, los sistemas de informacion, entre
otros—. Y éstos son activos que no aparecen en los balances
ni en los estados de pérdidas y ganancias.

Por eso, subrayamos que es necesario entender la gestion
como las formas que toman las acciones para aplicar €l sa-
ber. Se convierte de hecho en una funcién genérica de toda
la organizacion empresarial, lo que significaque las funcio-
nes de las subdivisiones estructurales tradicionales, por se-
parado, no son capacesdellevar acabo lamencionadafuncion
genérica. Recordemos que €l intelecto profesional sedesarro-
[laadistintos niveles: desde el nivel cognoscitivo o del do-
minio bésico de una disciplina que se adquiere mediante la
formacidny superacion—pasando por € nivel de conocimien-
tospracticoso laaplicacion del saber, esdecir, € como—, has-
tael nivel delasinterrelaciones o sistémico y automo-tivado
que establece el porqué de las cosas. De manera que hoy un
especialistatiene la necesidad de alcanzar este nivel si real-
mente quiere ser competente.
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Un gestor y los sistemas de gestion que se disefian deben
facilitar laformade aplicar el saber. Y lagestion esunadis-
ciplinadesde que apareci6 en € libro The Practica of Mana-
gement de Drucker en 1954. Es necesario interiorizar que un
gerente es, sobre todo, €l responsable de llevar el saber ala
accion. Eslaaccion efectivade aplicar el saber; y es accion
con un resultado medible.

La dinamica de la gestién no viene dada por la cantidad
de reuniones, visitas, recorridos, movimientos, sino por el
hecho de como se hacen las cosas. Cuéntas veces oimos“ esta
gestionando” cuando en realidad el individuo esta corriendo
para conseguir algo sin saber como lo vaa hacer.

Estos son conceptos fundamental es para la empresa que
debe Ilevar acabo e perfeccionamiento, como proceso pro-
pio para que puedan aprovecharse las acciones de capacita
ciéna méximoy paraquelapropiaestrategiade capacitacion
de la empresa sea concebida con una vision mas ampliay
con mayor efectividad. No se trata del nimero de cursos,
sino de preparar los contenidos sobre la base de objetivos
establecidos y acordados individualmente.

Yano setratatampoco de homogenei zar laensefianzade
los capacitadores, ensefiandole a todos [o mismo de lamis-
ma maneray evaluandolos por esto. Debe concebirse la ca-
pacitacién paracadaindividuo, incluso diferenciandolasegin
las etapas delavidaprofesional, puesno esigual incorporar-
sealavidalabora donde se aprende cdmo hacer las cosas,
Se comienzan aaceptar responsabilidadesy se esperaun com-
promiso pleno y avances rapidos que luego en la etapa me-
diadelavidadonde se hacen reeval uaciones por parte delos
individuos en relacion con sus ambiciones y necesidades,
razén por la cual son edades en que se pueden producir rota-
ciones de personal si no se sienten satisfechos. Por tanto, es
importante motivarlos y plantearles nuevos desafiosy reco-
nocerlos.

En una etapa avanzada de la vida profesional |a organi-
zacion debe ser capaz de utilizar toda la experiencia de los
individuos, incluso después de lajubilacion. Mas que capa-
citados deben ser capacitadores. Sedebetrasmitir labase edu-
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cativay cultura alos trabajadores, como punto de partida
para buscar un accionar inteligente de toda la empresa, lo
cual conlleve alainnovacion constante y ala capacidad de
cambio.

Cada dia serdmayor laurgencia paralas organizaciones
detrabajar con las personas como individuos, de potenciar el
tratamiento individual, para asi potenciar el saber hacer de
los trabajadores; cada vez mas los trabajadores indagarén y
exigirén las oportunidades que ofrecen las organizaciones
parasuperarsey trabajar con mayor eficacia

No por capricho ni por cambiarle de denominacién ladi-
reccion empresarial actual exige ladifusién clara de los ob-
jetivos a cada nivel. Pero, mientras ayer todos “ perseguian
un plan”, ahoracadatrabajador, cadaérea, grupo o colectivo
tiene “un objetivo dentro de ese plan”. En el resultado final
global se especifica € desempefio por e resultado de cada
uno y todos contribuyen en una determinada medida, acor-
dada y establecida, a un resultado final global u objetivos
globales.

Cuantas veces se havisto surgir un conflicto entre un téc-
nicoy el jefe administrativo porque el primero, con conoci-
mientos, exige hacer las cosas de maneradiferente acomo se
hacian tradicionalmente o cuando el segundo quiere contro-
lar qué y cdmo se hace sin darse cuenta que € control ya
formaparte de hecho delasfunciones del técnico, aunque no
esta escrito. Y todo eso sin tener los conocimientos necesa
rios para controlar, por lo cual e control se convierte en un
hecho formal, sin valor préctico paraladireccion de la acti-
vidad o del proceso. Las expectativas del técnico no se cum-
plen, empieza a sentirse poco motivado y, finalmente, puede
tomar ladecision deirse paraotro lugar sin que se haya en-
tendido qué sucedié. Estamos hablando de la necesaria con-
gruenciaque debeexigtir entreel modo detrabgjar y losestilos
y métodos de direccion.

No todos | os paradigmas provenientes de muy diferentes
medios culturales son vélidos. Mas, las formastradicionales
dever, entender y hacer, en relacion con laempresa, son ge-
neralmente deficientes o insuficientes. I nsuficientes porque
siempre existe latendenciaasimplificar y reducir.
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De manera que estamos hablando de diversas modalida-
des, formas, distintos objetivos y diferentes contenidos de
capacitacion que abarquen, desde potenciar el saber hacer en
las propias actividades, hasta que permitan la participacion
activa de los trabajadores en la elaboracién de estrategias y
objetivos a distintos niveles de direccidn, asi como que de-
sempefien un papel activo en las propuestasy los cambiosen
laorganizacion.

La capacitacion en elementos, como lacomunicacion, la
toma de decisiones, € trabajo en equipo, la solucion de con-
flictosy laelaboracion de objetivos, en manera alguna pue-
de ser privativaparalacategoriaocupacional de dirigentesy
detécnicos. Ladiferenciaentre éstosy las demés categorias
es mas de enfoque, de procedimiento y de psicologia que de
contenido y técnica. Si e directivo esta convencido que las
buenas ideas no surgen sdlo de él como jefe no le seradificil
concebir que el resto del personal se forme en liderazgo y
participe en estrategias, hegociaciones o tomade decisiones.

Este desafio —incluso en el contexto de especialistas—
no siempre es del todo entendido, pues se trata de teméticas
no tradicionales. Estoimpidellevar adelanteimportantes de-
cisionesen relacion con ladireccion empresaria y, en conse-
cuencia, enlos cambios requeridos por las nuevasrealidades.

En alguna reunién, alguien dijo: “jpero eso seria como
repetir lacampafiadel sexto grado!” Si, respondimos, ni méas
ni menos, pero a un nivel superior. Quizas no de la misma
manera, pero si con lamismaintensidad. Se debe brindar a
cada trabajador 1o que necesita, evaluar los conocimientos
adquiridosy los resultados obtenidos en la préctica.

Este enfoque de la capacitacion es condicion sine qua
non para poder instrumentar la participacion delostrabgja-
dores, como factor organizativo, en lagestiony direccion de
la empresa. Su participacion activa es la clave para lograr
unacalidad superior, 0 sea, eficiencia, eficacia, controlesin-
ternos eficaces, nivel deinnovacion requerida, creatividad.

Los cambios hay que producirlos a tiempo ni antes ni
después: antes, porgque no se entienden o no estan las condi-
ciones creadas; después, porgque es mucho mas dificil mien-
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tras mas arraigado sea. También puede causar problemas el
hecho de que se quieran repetir y aplicar propuestas de la
mismamaneragque en un momento anterior, cuando real mente
las condiciones han variado y exigen otras respuestas.

La constancia es una virtud para llevar a cabo procesos
organizativos, pero con lanecesaria flexibilidad acorde con
lasexigenciasdel entorno, tanto externo, como interno, cada
vez mas complgo. El entorno externo no esta constituido
solo por otras organizaciones y empresas ni por 10s merca-
dos, sino por instituciones, hormas sociales, regulaciones
politicas, logros educacionales, cultura, acontecimientos y
€stos no son estéticos.

Hay que recordar (y repensar) que en el pasado € mejora-
miento o perfeccionamiento se basaba—cuando no exclusiva
mente, en unaparte determi nante— en cambiostecnol égicosy
todoslos demésfactores giraban arededor de esto.

Cuando en laactualidad se habla de laimportanciade la
estrategia, por gemplo, y de que es necesario no sdlo entre-
narse paradiagnosticar, analizar y detectar |os problemas que
existen, sino que también hay que capacitarse para crear es-
cenarios futuros, para aprovechar las alternativasy posibili-
dades que alln no existen, pero paralas cual es se debetrabgar,
se vamucho més ala de contar con una determinada tecno-
logia, incluso de punta, paracompetir. Significa, sobre todo,
ser capaces de hacerse la pregunta: ¢qué deseamos y qué
podemos hacer? Esto no esretdrica, sino necesidad que im-
poneladindmicadel entorno; los enfoques “tecnoceéntricos”
tratan de eliminar o reducir al minimo el papel del hombre,
mientras | os enfoques “ antropocéntricos’ impulsan lainter-
vencién del hombre sin renunciar alautilizacion delatecno-
logia, sobre todo en los procesos de disefio, de produccion y
deinformacidn, como apoyo alas decisiones que se basan en
lainteligencia de los humanos.

Si acordamos que la gestion es la forma que toman las
acciones paraaplicar el saber, entonces no todani cualquier
accion es portadora del saber que haga a la organizacion, a
un grupo o a individuo eficientes y eficaces.

Por eso seinsiste unay otravez que el mejor (sub) siste-
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ma de capacitacién no es capaz de influir y determinar si no
se sustenta o forma parte de un sistema mayor, un sistema
integral de recursos humanos, como se subraya a final del
libro.

L as caracteristicas individual es —personalidad, valores
y actitudes, capacidad del individuo—, las expectativasy €
desempefio individual, asi como la percepcion que tiene €l
individuo del medio, las relaciones interpersonales y la es-
tructura del grupo son todas variables importantes que casi
nunca se tienen en cuentaintegralmente para disefiar |as ac-
ciones de capacitacion.

Cuantas veces no se ha cuestionado determinada capaci-
tacién porque no ha dado los resultados esperados, estable-
ciendo una relacion causa-efecto entre la capacitacion y los
cambios sin tener en cuenta que no se hainfluido en ninguna
de las variables mencionadas; ni siquiera las elementales,
como pueden ser:

. ¢Dequélevaaservir a trabgjador?

. ¢En qué grado le permitird cambiar su actividad de

trabajo?

Si la organizacion tiene diseflados |a estrategia, €l siste-
ma de recursos humanos, identificados|os objetivos, las com-
petencias laborales, el subsistema de formacién, las
necesidades de aprendizaje, la evaluacion del desempefio,
entonces las acciones de capacitacion estan en funcion dela
actividad que seredlizay sirven para adquirir nuevos cono-
cimientos, habilidades, nuevas capacidades a nivel indivi-
dual y grupal. De maneraque debe haber resultados superiores
y la capacitacion, efectivamente, se convierte en una inver-
sion que se recupera con Creces.

Mas, s los nuevos conocimientos y capacidades no se
aplican porque no esexigenciareal delaorganizacion, y todo
sigue igual, entonces es un costo irrecuperable y habra que
repetir laaccién muchas veces.

L as acciones de capacitacidn no sdlo tienen relacion con
€l conocer y € saber hacer, sino también con el hecho de que
una capacitacion personalizada (gestion por competencias)
debe ser capaz de preparar a las personas y dotarlas de la
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capacidad de cambio. Un trabajador capacitado es un agente
de cambio potencial.

De maneraque enloslugares dondelacapacitacion no se
traduce en mejores resultados es porque la organizacion no
ha concientizado la estrategia 'y no ha preparado las condi-
ciones necesarias paragjecutar o realizar laactividad, segin
las nuevas exigencias de |la capacitacion, tratada en sistema.

Cuantas veces se ha dicho que ninguna accién por sepa-
rado, por importante y profunda que sea, daralos resultados
esperados si no seintegraalasaccionesgeneralesdelaorga
nizacién con unadirecci6n determinada.

No poco se ha escrito en la literatura mundial sobre las
expectativas en relacion con la motivacion, pero no se ha
insistido lo necesario en lainterrelacion de factores a nivel
individual, grupal y de laorganizacion que llevan aunaalta
motivacion.

L as expectativas de | as personas se asocian aun acto que
puede ser la capacitacion y a un resultado especifico para el
individuo y laorganizacién. Pero, si el esfuerzo en el desem-
pefio no satisface la expectativa toda la accion serd inttil y
serdunainversion no recuperada. Se estimula, se retribuye,
el conocimiento, la capacidad y la experiencia; debe hacerse
lo mismo con la gestion del desempefio.

Si la capacitacién se concibe como un proceso perma-
nente y planificado para adquirir y perfeccionar las compe-
tencias laborales y esto implica, a su vez, un compromiso
pararealizar unafuncion, tarea o actividad de una determi-
nada manera, y no de otra, es necesario entonces establecer
un medio de confianzay motivacion.

Paraladireccion esfundamental entender que estasitua
ciénen el desempefio individual pasapor distintas etapas que
deben ser manejadas sin producir deterioros en las personas
ni en las relacionesinterpersonales.

La accién de capacitacion es también una situacion de
cambio y como todo cambio transita por:

. Unaetapadefensiva—donde se presentala“resisten-

cianatural” y esnecesario atender acadapersonapara
apoyarla en su intento de mangjar el cambio o algjar
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lafrustracion de no poder responder de inmediato—.

. Una etapa de adaptacion —donde los nuevos com-
portamientos adquieren valor en lamismamedidaen
gue las personas han hecho suyos los cambios; esim-
portante un apoyo a los nuevos procedimientos e in-
cluso propiciar que las personas experimenten alter-
nativas—.

. Unaetapadeinteriorizacion —donde es fundamental
gue las personas verifiquen su efectividad a partir de
los cambios adoptados—.

Por todo eso, el desempefio individual, la evaluacion del
desempefio, la planificacion del desempefio no es hacer las
cosas de lamismamanera que antes. Setrata de un concepto
cualitativamente superior, €l cua implicaque e jefey el su-
bordinado desempefien papel es diferentes y existan también
relaciones diferentes entre ambos, esdecir: de confianzamu-
tua, comunicacién permanente y evaluacion activa.

Si de acuerdo aunos objetivos establecidosy aunadirec-
cion determinada, se establecen las variables de comporta
miento, a nivel individual, grupal y de la organizaciény se
alcanzan unos resultados dados, se ha alcanzado un desem-
pefio eficaz y eficiente. Se harecuperado con creceslainver-
sion realizada, y mucho més, pues la accidn de capacitacion
no es ya circunstancial, sino redunda en €l desarrollo de la
empresa; sientalas bases para alcanzar una organizacion en
aprendizaje.
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Direccién por objetivos.
Participacion de los trabajadores

Vivimos en una época en que la supervivenciade las organi-
zaciones depende mucho de la capacidad de adaptarse a los
cambios que estén ocurriendo en todoslos ambitos delavida
a nivel mundial. Los vigjos paradigmas de direccion estan
demostrando cada vez mas claramente que son insuficientes
para producir eficacia, eficiencia, innovacion permanente y
calidad en el accionar de las organizaciones.

En e contexto laboral el comportamiento humano esta
mediatizado por €l estado en que se encuentre e individuo.
L o que haga depende de sus motivaciones, las cual es se apo-
yan en el afecto, los sentimientos'y € necesario vinculo con
sus actividades, su colectivo y su jefe.

No se trata de una simple confrontacion entre una perso-
nay sus obligaciones y tareas cotidianas, sino del esfuerzo
del subordinado integrante de la organizacion por preservar
las relaciones interpersonales con quienes o rodean y diri-
gen, condicionando lacapacidad volitivaque conllevaa com-
promiso.

L os seres humanos son mucho mas compleos que cual-
quier méquina, pero en ellos radica el capital mas preciado
que existe: el intelecto. Ya hace algunas décadas que se ha
superado la concepcién del sistema hombre-maquina. Los
seres humanos son, y o serdn mucho mas, el factor estratégi-
co esencial y los actores principales de cualquier organiza-
cion. Son los que pueden decidir el triunfo o el fracaso,
interviniendo en latransformacion de los procesos empresa-
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riales, dadala conviccion que no sera posible generar venta-
jas competitivas buscando sdlo hacer |as cosas un poco me-
jor que antes; ni hacerlas tan bien como otros.

En muchas de nuestras entidades sus dirigentes cometen
€l error de pensar que los subordinados saben cudles son las
metasy |os objetivos estratégicos que se ha propuesto alcan-
zar laorganizacion en un tiempo determinado. Enlapréctica
lo que ocurre es que los trabajadores conocen en € mejor de
los casos sus funciones, las politicas referidas a determina-
dastareas, |0os mecanismos usual es para gjecutar ciertas acti-
vidades, pero en lo referente alos objetivos estratégicos cas
siempretienen unavision confusa, parcial, cuando no desco-
nocimiento, porque no han intervenido activamente en su
gestion.

También se dan casos en que no tienen unavision exacta
de las expectativas de la organizacion del jefe referente a
determinado trabajo que ellos deben gecutar ni cudles son
losindicadores 0 parametros que se emplearan paramedir su
desempefio en larealizacién de éste. Ni qué decir en cuanto a
que € jefe tampoco tiene referencias —ni la comunicacion
necesaria— que le indiquen las expectativas y necesidades
de sus subordinados. Y este es e punto de partida para el
desarrollo de lacultura de laorganizacion.

A lo largo de muchos afios se ha ensefiado a los subordi-
nados a obedecer, a ser smples gecutores, que cumplen las
tareas establecidas en el plan, de acuerdo con procedimien-
tos preestablecidos. Por eso, muchos jefes llegan al conven-
cimiento de que si su personal realiza un buen trabajo eso es
algo natural, normal, que es en definitivalo esperado.

L as Ultimasinvestigaciones sociol Ogicas rel ativas al mun-
do del trabajo indican cuestiones que pueden sorprender a
muchos, como las siguientes:

. Las personas no trabgjan para la organizacion, sino
en ella. Esto implicaque es necesario motivarlas para
gue €l trabajo sea lo que las personas y la organiza-
cion necesitan, logrando asi el sentimiento de perte-
nencia
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. Laspersonas no seinteresan por hacer ago solo por-
gue se le ha dicho que lo hagan. Deben tener la con-
viccion que es (til, necesario, y poner interés en ha
cerlo 1o mejor posible.

Partiendo de esto, debe estar claro que los empresarios ac-
tualesno podran a canzar su verdadero potencia y conservar su
posicion en d dreadonde actlian S no son capacesde alcanzar
unamezclade capacidad decriterio, audaciay técnicas adecua
das que puedan facilitarle saber cdmo estén haciendo € trabgjo
en cada momento y alo largo del trayecto y puedan definir
cuando hayaterminado, s su propialabor hasido exitosa. Los
comportamientosy procedi mientos ante determinadas situacio-
nes criticas o no, asi como lamodelacion de roles son también
mecanismos paradesarrollar unacultura

Debe quedar identificado, es decir, escrito en formula
ciones adecuadas, hacia donde se pretende que avance la
organizacion mediante el establecimiento de los criterios de
medicién indispensables y el tiempo necesario para lograr-
lo.

Por primera vez, un pais entero es orientado por su més
alta direccion a que se comprometa atrabajar por objetivos.
Y unadelas cuestiones que comprende el perfeccionamiento
empresarial es que nos obliga a considerar que no se puede
trabajar como se haciahastaahora. Reflexionemossi sequiere
realmente aplicar la direccién por objetivos con amplio
involucramiento de los trabajadores de la entidad, que eslo
deseado.

Cuando hablamos de direccion por objetivos nos referi-
mos aunaforma particular de funcionamiento en torno alas
tareas directivas. Es un sistema de direccion cuyo propdsito
basico es lograr una adecuada coordinacion de personas, re-
CUrsOs y mecanismos de una organizacién para obtener re-
sultados relevantes sobre la base de la amplia y efectiva
participacion. Es, ante todo, una filosofia positiva sobre €
hombre y aquello que lo impulsa a trabgjar. Por |o tanto, es
mucho méas que una técnica o método de trabajo, como lo
han malinterpretado muchos a lo largo de los Ultimos cin-
cuentaafos.
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No hay ni puede haber unaformadnicaparaimplantar €l
sistema de ladireccién por objetivos. Esto depende delasi-
tuacion particular de cada organizacion, de su culturaorgani-
zaciona, pero, sobretodo, deladisposicion de susdirigentes
para asumir lo que seria para ellos un cambio profundo de
concepciones, métodos, estilos, criteriosy formas de gestion.
Se trata de un cambio de paradigmasy eso no resulta fécil.

Paraal canzar el éxito esperado el cuadro de direccién no
podra seguir siendo un individuo autocritico que toma deci-
siones de manera aislada, sino que tiene que transformarse
en un estratega, empezando por adoptar unavisién global de
la organizacion, mejorar de modo sensible su papel de
comunicador y sus capacidades de negociacion y de coordi-
nacion. Tiene que saber crear el ambiente o climalaboral de
confianza mutua que se produce cuando se escucha el subor-
dinado y se consideran efectivamente sus criterios y puntos
devistaen el proceso de toma de decisiones, cuando losdi&
logos se desarrollan con respeto y honestidad.

En ausenciade este climalabord seramuy dificil implantar
el método, pues éste se concibe parala participacion de todos
lostrabajadores comprometidos en el resultado. Hay quetener
en cuentaque | os trabajadores no estan habituadosa grado de
implicacion que ahoraselesvaaexigir. Por tanto, esnecesario
un proceso de concientizacion y capacitacion de conjunto que
haga que € proceso de asmilacion se produzca por fases a
medidaque se ganan nuevas capacidades.

El primer paso de este proceso consiste en definir, al me-
nos en lineas generales, por parte de laatadireccion los re-
sultadosfinales alos que se aspiren, |os objetivos estratégicos
para toda la organizacién. Después se produce la negocia-
cién entre jefes y subordinados en lo referente al estableci-
miento de los objetivos globales comunes alograr en forma
conjuntade lamanerasiguiente:

1. El jefe propone objetivosy medidas paralos subordi-

nados.

2. Los subordinados proponen objetivosy medidas para

sustareas.

3. Sellegaaun comin acuerdo sobre |os objetivos que

se pueden alcanzar.
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4. Seevallasisteméticamente el progreso hacialos ob-

jetivos.

Por tanto, se trata de gestionar 10s objetivos para que en-
tre ellos existaunainterconexiony se complementen, lo cua
se al canza mediante una retroalimentacion adecuada. El di-
sefio de contenidos de trabajo, de funciones, la adquisicién
de conocimientos y €l desarrollo de nuevas capacidades ga-
rantiza la consecucion de los objetivos (ver Esquema ).

Previamente debe haber claridad de cuéles son los émbi-
tos principales de autoridad y de responsabilidad del subor-
dinado. Ademés, deben establ ecerse unas basesinformativas
que posibiliten el didlogo.

OBJETIVOSDE LA
EMPRESA

. / I\
E>
T OBJETIVOS OBJETIVOS OBJETIVOS
R GRUPALES GRUPALES GRUPALES
o
A AW s /‘
L
I\I/I OBJETIVOS INDIVIDUALES
E
N
T INDICADORES
A
Cc ‘ FUNCIONES, CONOCIMIENTOS, CAPACIDADES ‘
| —»
o]
N

Como e método obligard a solicitar la contribucion del
subordinado para alcanzar los objetivos, puede ocurrir que
unos u otros apegados a vigjos habitos y costumbres de tra-
bajo presenten dificultades para hacerlo, bien sea por estre-
chosinteresesde suséreas, por ladesconfianzafrentea nuevo
sistema, por falta de conocimiento e informacion. Pue-
deocurrir también que un factor en conflicto sean lasreservas o
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los criterios no explicitados de personas con responsabilida
des de direccion que consideren que su base de poder o su
estatus estd amenazado.

Esverdad que el mejor responsable de unatarea dada es
su gecutor directoy s estapersonaesde altaprofesionalidad
ha de ser ellala que tome las decisiones sobre como mejorar
el proceso. Eso conlleva riesgos, pero se impone lograr el
apoyo de los jefes para ganar seguridad e incluso conocer
gue pueden cometer errores como seres humanos. Sdlo en-
tonces se atreverén a usar completamente su nueva autori-
dad. El hecho es que para alcanzar |la profesionalidad
necesaria, las competencias que exige €l puesto, es impres-
cindible unabuenay continua capacitacion.

L aexperienciaacumulada, tanto nacional, como interna-
cional ensefia que cuando los subordinados obtienen €l re-
sultado propuesto se autoi mponen, segui damente, metas més
altas. Su actuacion se vera orientada hacial os resultados co-
nociendo cudles son los indicadores empleados para medir
su desempefio y qué patrones de calidad se tendran en cuenta
en la consecucion de |o propuesto.

Una vez establecidos y aceptados en forma conjunta los
objetivos, los trabajadores contaran con la libertad creativa
suficiente para la eleccion de los medios y procedimientos
que entiendan paraa canzarl os; como eslégico, dentro delas
restricciones normales de los principiosy delas politicas es-
tablecidos por cada organizacion.

Es necesario insistir en el hecho de que se trata de hacer
filosofia nuevaen relacion con laadministracion, unaforma
diferente alaque en sentido general ha prevalecido en nues-
tro pais. Ahorael mayor énfasistendraque hacerseenlapla-
nificacion, las estrategias, la evaluacion del desempefio, la
participacion de los trabajadores en |as decisiones de la em-
presa.

Trabajar por objetivosy hacer unadireccion organizativa
gue responda crea ansiedades, pero estas tareas no admiten
improvisaciones; ademas, son tareas permanentes. Son pro-
Cesos que se gjustan y adoptan y su desarrollo puede durar
algun tiempo.
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Pero, es necesario alertar 1o que viene sucediendo hoy.
Dirigir el conjunto de maneraque laestrategiaelaboradalle-
ve alos objetivos fijados significa que unavez que se adopta
ladireccion por objetivosno se puede seguir trabajando como
hastaahora.

Ladireccion por objetivos no la consideramos excluyen-
te en relacion con otros enfoques, técnicas y métodos; més
bien se considera un paso o fase necesario en la evolucion
hacia conceptos y enfoques de mayor desafio, como es, por
gjemplo, ladireccion estratégica, lacual es mas que trabajar
con estrategia. De hecho, trabajar por objetivos es un asunto
estratégico.

Al empezar laempresa atrabgar y elaborar su visén —
primero, no como suefio, Sino como estado deseado expresa
do através delos valoresyy atributos principales, genéricos;
un paso superior en relacion con € hecho de establecer pri-
mero lamision—, a analizar los problemasinternosy exter-
nos, al elaborar estrategias, es decir, secuencias de acciones
parallegar alos objetivos acordados, a conocer sus poten-
cialidadesy debilidades, al seleccionar losmediosy viaspara
[levar acabo laestrategia, |0 que esta haciendo realmente es
dando los primeros pasos para transitar del control operati-
Vo, presupuesto anual y enfoque funcional, haciala planifi-
cacion para el futuro y la direccion estratégica donde se
armonizan e integran todos |os recursos de la organizacion.

En lo relativo alas técnicas analiticas, en especifico las
debilidades, amenazas, fortalezas o potencialidades y opor-
tunidades (DAFO), es necesario sefialar algunas cuestiones
importantes.

Estas, como otras técnicas sofisticadas, estan lejos de ser
infalibles, sobretodo, por laslimitaciones humanas, lasdife-
rentes experienciasy lamaneraen que seinterpretan losdis-
tintos hechos; todo esto puede afectar el andlisisambiental.

Mas, lo que no esté claro muchas veces es que la direc-
cién por objetivos no empiezani terminacon laaplicacion, a
veces mecénica, delatécnica

En primer término, es necesario sefidlar que es un proce-
s0. Un proceso en €l cual se deben considerar, con lamisma
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importancia, €l nivel interno, con sus principal es componen-
tes—organi zativos, técnico-productivos, recursos humanos,
comerciales, econdmico-financieros—, en interrelacion con
el nivel operativo o competitivo, ambiente inmediato exte-
rior de la empresa —proveedores, clientes, competidores,
problemasinternacionales si operacon el exterior—, y €l ni-
vel general, con componentes de largo alcance y consecuen-
cias a largo plazo —econdmicos, sociaes, laborales,
tecnol 6gicos, politicos, juridicos—.

Si realmente setratadetrazar estrategiasdelaempresaen
maneraal guna se pueden desconocer o minimizar losfactores
externos. En nuestrapréctica, desde que se utilizaestatécnica,
hemos visto que a considerar en los andlisis los factores del
ambiente externo no se profundizalo suficienteo no serelacio-
nan con los componentesinternos. De este modo, esimposible
Ilegar a consideraciones, por ejemplo, del componente
comercializacion en relacion con mercado, precios o distribu-
Cion; odel componente técnico-productivo, adquisicion de ma-
terias primas; 0 del componente financiero, laoportunidad de
inversion, s no sedispone de datos einformacion necesariosde
lasituacion global y sectorid internaciond.

De manera que es necesario, previamente, aplicar técni-
cas de exploracion para ponerse a tanto de los problemas 'y
técnicas de prevision que permitan predecir las caracteristi-
cas del ambiente organizacional del futuro —como opinion
de expertos, escenarios, correlacion detendencias—. Lastéc-
nicas al final deben vincularse con las operaciones de esta-
blecimiento de objetivosadistintosniveles. S esto no se hace
el andlisisdelasrelaciones causales sepierdey laempresase
hace tan determinista como antes.

Reclamamos que si:

. Lavisiéon resume los valores y aspiraciones a nivel

general.

. Lamision traduce lavision aformul aciones especifi-

cas parasu logro.

. Losobjetivos son desempefios que se han el egido para

cumplir con lamision.



. LaDAFO brindael andisisdel entornointernoy ex-
ternoy ayudaafijar o amodificar la direccion.

. Laestrategiaintegralosobjetivosy las politicasen un
todo coherente.

. Laempresa, entonces, estapreparadaparafijar su di-
reccion organizativa (ver Esguema2).

ESQUEMA 2
VISION <«
« —
)
>
; | :
° 2
MISION | —
— | — | 3
(2}
l >
OBJETIVOS —
>

!

DIRECCION ORGANIZATIVA |

Al involucrar alos trabajadores se unifican los criterios
gue tienen todos en relacidn con las metas comunes de la
organizacion, al tiempo que se coordinan esfuerzos por al-
canzar eficaciay eficienciaen todoslos niveles delaorgani-
zacion. Es unaformade acercarnos aladireccion realmente
participativa, con independenciadel método y del estilo que
hayan predominado en lagestion de laentidad.

El sistemadeladireccion por objetivos obligaraaque se
considere acadatrabajador en sujusto valor, atener en cuen-
tasu condicion de personas, como individuos que deben par-
ticipar en ladireccién por todo lo que ellos pueden aportar.
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Puede ocurrir que aparezcan entusiastas, individuos
creativosy audacesque sesientan felicesal trabajar con cierta
autonomia y otros mas conservadores que se apegan a los
vigjos métodos, como expresion de la reaccion a cambio.
Unostrataran de avanzar, de destacarse por suslogros; otros
iran mas despacio, midiendo muy bien cada uno de sus pa-
sos; y algunos se quedaran rezagados. Se debe ayudar ato-
dos, darlesinformacion adicional necesaria, aclararles dudas,
reconocerles|os éxitos, aun |os mas pequefios, pues por ellos
se obtiene cada dia un poco mas.

Cuando hay coincidencia entre jefes y subordinados en
lograr un objetivo comin es muy probable que se acance
uniformidad y coherenciaen lagestion administrativa, a in-
corporar las energias potencial es alin no utilizadas plenamente
en el colectivo de trabajadores.

En el socialismolo que queremos eslasatisfaccion delas
necesidades de todos y en ese sentido la economia debe ser-
vir alas personas en vez de que las personas sirvan ala eco-
nomia

No se trata solo de alcanzar mas produccion o mejores
servicios, sino transformar radicalmente la actitud hacia la
forma de hacer las cosas. Por eso, con € perfeccionamiento
empresarial vallegando el momento de dgjar atraslaexcesi-
va operatividad para entrar en la época del pensamiento
sistémico, de la proyeccidn estratégicay de la direccion par-
ticipativa, lo cual es més que las modernas técnicas de admi-
nistracion empresarial. Si a esto le unimos el esfuerzo por
crear culturas de servicio y calidad en 1o que hacemos, sin
dudas, estaremos construyendo el camino que nos acerquea
socialismo.

Adoptar la estrategia y trabajar por objetivos significa
orientar las actuaciones de laempresaen un periodo detiem-
po determinado hacia € camino de lo que ésta quiere ser.
Significa elaborar decisiones mediante la planificacion es-
tratégicaeinvolucraalatotalidad delasestrategiasy objeti-
vos funcional es relacionados entre si de manera coherente.

No es extrafio que se oriente o determine la estrategia de
laempresa sin contar con éstay puede ocurrir que una em-
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presacon resultados al tamente sati sfactorios termine convir-
tiéndose en multiples entidades fragmentadas; perdiendo asi
laesencia, laideologia de laempresa.

Cuando hablamos de resultados altamente satisfactorios
no sdlo nos referimos aindicadores técni co-productivos, eco-
némicos y financieros, sino que se trata de la integracion
empresa-comunidad alcanzada, €l liderazgo, lapermanencia
delostrabajadores y su participacion en las decisiones prin-
cipales. Es lamentable que una unidad cualitativamente su-
perior de organizacion empresarial asi sedesintegre, sepierda.
La organizacion interna de la empresa no debe confundirse
con ladesintegracion.
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Comportamiento organizacional.
Un enfoque compleglo para asimilar
el perfeccionamiento empresarial

¢Quéocurre con las personas dentro de las empresas? ¢Como
afecta esto a la eficacia de la organizacion y cudles son las
causas de su comportami ento? Estas cuestiones no solo cons-
tituyen el basamento tedrico del comportamiento organiza-
cional, que haido desarrollandose e imponiendo soluciones
précticas alos problemas organi zativos empresariales en 1os
que el conocimiento adquiere un valor por si mismo, sino
que son € enfoque sistemético que puede ayudar a explicar
el comportamiento en e proceso de perfeccionamientoy pue-
defortalecer las capacidades de la empresa pararesolver sus
problemas, apartir del estudio delasaccioneseinteracciones
entrelosindividuos, losgruposy lasrelacionesintergrupal es.

Este comportamiento debe verse mas ala del contexto
mecanicista o conductista en que se hamovido o de la pers-
pectiva de una sociol ogia preocupada por la actividad social
del individuo dentro de la empresa; conceptos bastante
manidos dentro de unaliteratura de éxito para empresarios.

Mas, si no se entiende cOmo manejar & contexto del cam-
bio, partiendo de la persona, como un objetivo a alcanzar,
con una estrategia de como mejorar la efectividad, dificil-
mente se pueden al canzar | astransformacionesindividuales,
grupalesy delapropiaempresa, como organizacion que plan-
tea el perfeccionamiento empresarial. El cambio organiza-
cional exige cambio individual, es la manera mas segura de
[levar acabo las transformaci ones organizacional es. Estam-
bién lamés dificil y eslamenos empleada.

Tiene implicaciones directas para todos, desde la prepa-
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raciony laelaboracion del diagnostico, hastalainstrumenta-
cién de laestrategiay laevaluacion del avance del proceso.

El comportamiento organizacional como disciplinaagrupa
eintegraconceptosy capacidades de diversasdisciplinas socia-
les, sobretodo lapsicologia, que posibilitan distintos nivelesde
andlisis, desded nivel del individuo, pasando por e grupo, has-
tad nivel delaorganizacién, como d conjunto mayor queinte-
gralasvariables. El estudio delarepercusion que producenlos
individuos, losgruposy laestructuraorganizaciona ene com-
portamiento organizacional essumamenteimportante (ver Es-
quemas).

ESQUEMA 3
Hemos visto con ciertafrecuencia que cuando se pregun-

/ Orgarizacion

Grupo /

Individuo

tas el perfeccionamiento empresaria es transformacion o
cambio o s esel mejoramiento de lo existente setitubeao se
responde que es esto Ultimo.

Ante evidencias de ineficiencia e ineficacia en un lugar
dado no debe dudarse en plantear y definir las necesidades
de cambios o transformaciones, y no simplemente que fun-
cione mejor o “perfeccionar” masdelo mismo. El error, y la
reiteracion del error, debe conducir a cambioy no aseguir €l
mismo juego con las mismas reglasy procedimientos.

Si lasbases sonlaguiay €l instrumento de direccion para
gue las organi zaciones empresarial es puedan, deformaorde-
nada, realizar las transformaciones necesarias con el objeti-
vo de lograr la méxima eficienciay eficacia en su gestion
—donde se define que e proceso debe llevarse de forma or-
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denada, es decir, de forma planificaday controlada, y tiene
un objetivo aalcanzar—, entoncesreflexionemos s se puede
considerar como una evolucion con un desarrollo o como
unarevolucién. En cualquier caso siempre hay que partir y
considerar alas personas, anivel deindividuo. Esto es abso-
lutamente imprescindible; la profundidad y el acance del
perfeccionamiento empresarial en cada lugar |o determinan
precisamente | as personas.

No es por gusto que seinsiste tanto en laimportanciade
los primeros pasos: de la preparacion, de la elaboracion de
las estrategias, de los objetivos, de identificar los proble-
mas, de lanecesidad de lamas ampliay efectiva participa-
cién de todos los trabajadores. Potenciar el nivel de
eficiencia, autoridad y gjecutividad en las empresas sdlo
puede lograrse si se potencia la participacion de los traba-
jadores, no de otra manera.

Estas exigencias de andlisis no han estado dadas por mo-
mentos histdricos anteriores en el desarrollo de la empresa;
van ala par del desarrollo de la administracion (manage-
ment). Brevemente es necesario recordar algunos momentos
anteriores hasta nuestros dias, sin hablar de concepciones o
escuelas.

Podemos decir que Max Weber —con su teoriaorganiza-
cional enlaqueanalizo las burocracias eficientes, concibién-
dolas como laracionalidad en las relaciones sociales, lo cual
conllevd a representarse a la burocracia como sistema so-
cia—, Henry Fayol —quelapracticd y desarroll6—y F. W.
Taylor —con su teoria acerca de la“ administracion cientifi-
ca’ o laconcepcidn productivistaque fue un basamento filo-
sofico més que una teoria organizacional— han sido los
principales promotores e inspiradores de laconcepcion dela
empresa, Como:

. Organizacion burocréticabasada en la autoridad g er-
cidasegun lasreglas establecidas que llevaalaefica-
ciadelaautoridad formal.

. Organizacién defuncionesligadas segln reglas esta-
blecidas.

« Puestos de trabgjo establecidos segin una jerarquia
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dadapor reglasy normativas determinadas.
. Directivas guiadas por criteriosimpersonales.

¢Quién duda que algunas de las principales caracteristi-
cas o0 conceptos desarrollados hace ya casi un siglo tienen
vigencia no reconocida muchas veces en teoria, pero acepta-
daenlapréactica?

El trabagjo definido en los minimos detalles, la integra-
cion vertical entrelos niveles de direccion, unaestructurade
mando centralizada, |as decisiones fluyendo hacia abajo son
componentes de esa época, comunes actualmente en nues-
trasempresas.

¢Quién duda que | as reglas —esencia de las nuevas or-
ganizaciones, con derecho paracrearlas— constituyeron un
gran paso de avance afinales del siglo xix y principios del
siglo xx?

Vendrialuego un mejoramiento detodo lo anterior, como
respuestaalasinsuficiencias en el campo de las ciencias del
hombre. El comportamiento humano, las relaciones huma
nas, |os experimentos de la psicologiay sus efectos directos
en la précticade laadministracion se hacen sentir.

Las consecuencias son muy importantes, pues —desde
Elton Mayo hasta los trabajos de M. B. Argyris, S. A.
Likerty, R. Y. Mc Gregor— el individuo ya no es solo ra-
cional alamanerade Taylor, sino con motivaciones, nece-
sidades y valores; es un ser humano y es un ser social. El
enfoque de las relaciones humanas tendria un periodo de
treinta afios de desarrollo tedrico, experimental y préctico,
gue sienta las bases para entender el “lado humano de la
empresa’ y laimportancia de considerar el sistema social
dentro de las organizaciones.

Esto permite € desarrollo delos* sistemas sociotécnicos”,
quizas los mas extendidos, alaluz de los cambios e influen-
ciastecnol égicas de la década de los 50, cuando se tratan de
manera complementariay no como opuestos el sistema téc-
nico y el sistema social; permite en realidad una manera
cualitativamente diferentey superior de entender laempresa,
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como sistemay se basa en que:

. Lasorganizaciones se comportan como personasy tie-

nen necesidad de adaptarse a entorno.

. Existe unainterrelacion e interdependencia entre to-

dos los elementos; todos interacttan.

. Tienetantaimportancialatecnologia, como €l siste-

masocial.

Para que se tenga una idea de la importancia tedrica y
préctica de este desarrollo bastarecordar que, a estructurar
las derivaciones y consecuencias del desarrollo tecnol 6gico
en grupos de trabajo y organizaciones, se establecen princi-
pios aceptados por todos, como son los siguientes:

. Complementacion de personasy méaguinas.

. Ampliacién o enriquecimiento de los contenidos de

trabajo.

. Mayor responsabilidad en los puestos de trabajo.

. Implicacion delas personas en su trabgjo.

«» Retroaimentacion continuaeinformacion compartida.

. Estructuras planas con direccion participativa.

Al resdltar los nexosy laorganizacion de subsistemas, se
subraya la importancia de que la supervivencia depende de
las relaciones, agrupaciones y normas sociales que se esta
blecen. Los conceptos claves son: integracidn, adaptacion,
metas establecidas y acordadas, recursos humanos, cultura
delaorganizacion.

Sinembargo, lo méssignificativo esconsiderar alaorga-
nizacion como “sistema abierto” que obliga a adaptarse a
sistemas sociales mayoresy que, ademas, este sistemaabier-
to también influye e interactta con los factores del entorno.

Como se muestraen el Esquemad4, no setratade asimilar
mecani camente, sino de formar a partir de la propia activi-
dad précticay de los resultados al canzados.

Se hace énfasis en:

. El compromiso delosindividuos.

. Lasatisfaccién delas necesidades delaorganizacion

y de los individuos.

. Lasformas organizativas que permiten hacer el tra-

bajo de manera auténoma.
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ESQUEMA 4

Factores del | Cultura de |a organizacion om

entorno ez

S g

. N o

Normas socidles |—p| Funciones Caracteristicas > B 2-;

Logros directivas  |¢—p dela S5
Acontecimientos organizacion

A 4 t |

Se daimportanciaalaculturade laorganizaciony dela
mismamaneraquelaculturaesbase parael estudio del com-
portamiento en lasociedad, lo serdlaculturade laorganiza-
cion para el comportamiento organizacional. Se trata de
creencias y valores filosoficos, reglas y clima laboral y
formas de manifestarlas y modo de actuar en situaciones
concretas. Desde luego, siempre hay una cultura de la orga-
nizacion y es necesario determinar si las normas y costum-
bres cumplen unafuncién por lasupervivenciade laempresa.
Parte de la cultura lo sera la manera en gque se asumen 1os
cambios.

Esmuy importante analizar el comportamiento organiza-
cional enrelacion con el contexto global en que sedesarrolla
o del cua se extrae. Hay que preguntarse siempre en qué
medida un determinado model o guardarelacion con las cua-
lidades singulares de la cultura propia, pues las diferencias
culturales pueden maodificar laaplicacion delos conceptosy
modelos.

El model o japonés hademostrado hasta qué punto se pue-
de avanzar basandose en la propiaculturay hastadonde pue-
de modificarse su aplicacion en otro contexto cultural. Con
anterioridad sucedi6 con el llamado “modelo occidental” o
taylorista, un producto muy americano que, sin embargo, fue
“asimilado” como modelo universal. En los Estados Unidos
est4 todavia tan arraigado que se sigue pensando o cuesta
trabajo concebir algo distinto alaresponsabilidad individual,
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alaorientacion individual, al tipo de relacionesimpersona
les 0 aninguna participacion en las decisiones delos niveles
jerérquicos inferiores, caracteristico ya no solo del modelo
taylorista de la empresa, sino del contexto politico y socid
de ese pais.

Por ultimo, con antecedentes comunes, se desarrolla en
los Ultimos afios e enfoque o la corriente de contingencias
donde prevalece la racionalidad econdmica. Su méxima es
gue a situaciones diferentes deben aplicarse propuestas de
administracion distintas. Esdecir, se cuidaa méximo laefi-
ciencia organizacional, erigiéndose a rango de culturg; la
influencia del entorno en el disefio de la organizacion; y €
proceso permanente de reorgani zacion.

DesdeM. N.Burns, T. Y. Stalker, G M. Trist, hastaE. A.
Fiedler, F. F., Lorsch, Y. W. Williamsony W. A. Ouchi sede-
sarrollan lasteorias acercadelainfluenciade losfactores ex-
ternos y la incertidumbre percibida para ayudar a las
organizaciones. Lejos de encerrar alaempresa sobre si mis-
masetienen en cuentalasleyes, losreglamentosy lasregula
ciones de las instituciones y organismos con los cuales se
relacionao con los que convivelaempresa. Esto, en definiti-
va, determinael sistemaderelacionesy de controlesexternos
gue varian hoy grandemente de un paisaotro y que determi-
nan, en mayor o menor grado, los controlesy actuacionesin-
ternas. Asi, seestablece, aunque no seaplica, laparticipacion
en lasdecisiones, desdelaformalidad, dondelossindicatosy
contratos colectivos no tienen valor legal o no se aplican le-
gamente, hasta aquellos que* crean sensaciones de participa-
cién” olos que han alcanzado un espacio red y efectivo.

Volvemos, después de esta breveinsercién en lahistoria,
al comportamiento organizacional quizés ahoracon algunos
elementos mas para comprender mejor €l objetivo principal
de este enfoque integrador de disciplinas del hombre que es
fortalecer las capacidades de la empresa para resolver sus
problemas; paraesto esineludible € estudio y comprension
del comportamiento del individuo.

Esimportante reflexionar sobre unacuestion sefialadacon
anterioridad: es necesario definir si se trata de cambio o de
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desarrollo. Esto, sin dudas, |o definen, tanto los factoresin-
ternos, como los externos, las presionesinternasy externas,
lacapacidad de manejar las situacionesy deasimilar y apren-
der de formacreativa

Pero, esfundamental estadefinicion no por si misma, sino
porque llevaa planteamiento de los objetivos atomar, alos
conocimientos con gque se cuentan y las competencias profe-
sionales necesarias aalcanzar, porque definelas estrategiasy
los programas parainstrumentar |as estrategiasy define, asi-
mismo, cOmo se vaaevauar lamarchadel proceso.

El desarrollo organizacional, como meoramiento delasem-
presas, serefierea cambio evolutivo que puededurar afios, mien-
tras el cambio organizacional serefiereacambiosradicalesque
necesitan de adaptaci on rdpida. El hecho de potenciar lacapaci-
tacion planteaen laactualidad unasimbiosiso, entodo caso, una
fronteracas imperceptible entre estos conceptos.

Lo cierto esque los cambios en los métodos de direccidn,
participacion y |os sistemas de comunicacion requieren mu-
cho tiempo y paciencia. Y las empresas que enfrentan tareas
cotidianas complgjas, “urgentes’, tienden a buscar solucio-
nes faciles y rapidas. Esto encierra un peligro porque hay
soluciones que no son féciles ni rapidas; o otro son salidas,
urgentes también, de manera que unay otravez seva pospo-
niendo lo “importante”.

Un problema, el primero entre muchos, es crear un esta-
do o ambiente de entusiasmo que puede tener altibajos, des-
deestados de euforia, hastael estado del “no se puede”. Todo
esto es normal, siempre y cuando se sepa como manejarlo.
Aqui entraadesempefiar su papel otro factor importante que
esel valor delaasesoriaexternay laideaque puede haber de
ella. Desde pensar que solucionaratodos los problemas, em-
pezando por identificar |0s propios—cosa que se ha conver-
tido de moda en el mundo—, hasta el hecho real de que
muchas fracasan porque no se conoce laverdaderamagnitud
de las cuestiones y no setiene conciencia de lanecesidad de
gue participen todos los involucrados que deben convertirse
en implicados, 0 que realmente la asesoria se convierta en
formal y tampoco se proponga esta labor formativa.
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No eslo mismo ser guiay asesor, catalizar y aportar co-
nocimientos, que asumir |as acciones que le corresponde al
equipo de direccion y atodos|ostrabajadores delaempresa.

A veces, larespuesta es que no se cuenta con tiempo ne-
cesario para asumir estas funciones, lo cual no deja de ser
cierto, pero no por las razones aducidas, sino porque se ve
como algo “extra’, como una*“tareavenidade afuera’, hasta
cuando se valora que puede ser bueno paralaempresa. Asi,
este puede ser e primer momento de un proceso quelleve a
fracaso.

Si el cambio que se plantea esradical es necesario reali-
zarlo sobre la base de dos factores: uno, las fuerzas indivi-
duales con que se cuenta, es decir, los conocimientos y las
capacidades parallevar acabo el proceso de maneraacelera-
day con adaptaciones rapidas; y dos, la valoracion de las
fuerzas externas y la percepcion que existe en cuanto alo
gue buscala empresa. Nos referimos a si 1os factores exter-
nos motivan o no el cambio. Delacombinacion de estos fac-
tores se producira un mayor o menor grado de seguridad. La
poca o mucha seguridad no son buenas, pues en € primer
caso todo se verd como amenazay en el segundo caso todo
serarechazo.

Se trata de que las metas sean especificasy quetodas las
personas del entorno estén implicadas en latomade decisio-
nesy se comprometan con el proceso. Por eso, desde el pun-
to de vista conceptual y metodoldgico, es necesario que €l
proceso de perfeccionamiento empresarial implique vertical-
mente a todos los niveles a mismo tiempo. De no ocurrir
esto, el cambio organizacional puedereducirse alarecopila
cion y andlisis de lainformacién, alaidentificacion de los
problemas y atomar decisiones en relacion con las solucio-
nes propuestas, comenzar y terminar de maneraformal, sin
efectos ni consecuencias globales parala empresa.

Mas, s € equipo de direccion desempefiasu papel y plan-
tea el perfeccionamiento desde una perspectiva globa einte-
gral y, ademas, potenciay fortal ecelas capacidades propias para
resolver |os problemasy asumelas soluciones con todarespon-
sabilidad, entonceslosefectos pueden ser diametra mente opues-

46



tosalas soluciones mecanicas, parciaes, quetradicionalmente
se han dado. El cambio hoy muchas veces se genera con una
inerciapor parte delosindividuosy por parte de la organiza-
ciénen si. Esnecesario romper esainercia

Por la concepcion y preparacion del proceso no se trata
deforzar etapas, sino que se pueda mantener la continuidad.
Nadie dudaria que los cambios rgpidos son mas efectivos,
pero delo que setrataes de consolidar |os cambios, de man-
tenerlos. Esto sdlo es posible s el cambio lleva o propiciael
aprendizaje. Y es aqui donde € desarrollo evolutivo tiene
mayores éxitos.

En dltimainstancia, seallevado el proceso como cambio
rapido o como proceso en evol ucién debe ser un proceso cons-
tante. Son dos concepciones que incluso pueden ser radical-
mente opuestas en su planteamiento estratégico, téctico y
metodol 6gico, pero tienen un elemento en comdn. Y paraque
sea reconocido y tratado como un proceso de continuidad
debe:

. Haber reconocimiento de la necesidad del cambio,
tanto por parte de la empresa, como de los niveles
superiores de direccién empresarial.

« Haber presion por € cambio.

. Haber un diagndstico delas esferasy problemas prin-
cipales queinvolucrey comprendalamayor cantidad
de trabajadores de la empresa.

. Haber compromiso para desarrollar las acciones que
[leven alas soluciones propuestas.

. Haber pequefias pruebas experimentales de las pro-
puestasy alternativas para establecer lamejor.

. Haber reforzamiento y apoyo por parte de los niveles
superiores quelleven alapercepcidn delaaceptacion
de las nuevas propuestas.

Pararomper lainerciahay que recordar que las personas
tienen expectativas, experienciay percepcion delasituacion,
por 1o que dedicardn mayor o menor energia, habra mayor
motivaci on —necesidad de entender el procesoy lastareasa
las que dedicaran un esfuerzo real con un desempefio mayor
0 menor— Y todo ello debe conducir a una satisfaccion.
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Si @ proceso no se asocia a resultados positivos concretos
paralas personas, la percepcion de lasituacion actua llevaa
multiplicar las experiencias anteriores, de maneraquelas per-
sonaspueden no involucrarse. Por eso, esnecesarioingstir, una
y otravez, en que esimprescindible“trabajar” conlaspersonas
no simplementedecir “vamos aentrar en perfeccionamiento”.
El trabajo significa explicar € proceso y todosy cada uno de
suselementos.

El comportamiento organizacional esun temainsuficien-
tementetratado en nuestraliteratura especializaday esesen-
cia paracomprender el enfoque sistematico de unaempresa
dondelasrelaciones entrelas personas determinan | as actua-
ciones de laempresa como organizacion.

No es hora de extrafiar |os tiempos en que se asighaban
los recursos y a toda costa se hacian cumplir las cifras del
plan, de acuerdo con indicaciones y procedimientos conce-
bidos “desde arriba’. Nuestra empresa de hoy y de mafiana
no puede ser solamente una empresa de medicion econémi-
co-financiera y de indicadores de eficiencia, sino debe
ampliarsey evaluar como selograqueel valor delo vendido
supere el costo delos recursos utilizados, sereduzcael costo
por peso, se vendamés por cada peso de activos utilizado, se
aprovechen a méaximo las capacidades e instalaciones, los
inventarios roten en vez de estancarse en |os almacenes, las
cuentas pendientes de cobro disminuyan, €l dinero no se
inmovilice en el Banco, haya menor gasto material sin afec-
tar la calidad y menor gasto salarial sin afectar € nivel de
vida de los trabajadores, se disminuya e consumo de ener-
gia, se haga contabilidad de gestidn y gestion por activida
des. Pero, ¢cOmo se logra?

La propia responsabilidad social de la empresa con la
comunidad y con la sociedad debe extenderse y multiplicar-
se“internamente”, desarrollando alas personas, comprome-
tiéndose con ellas.

En laactualidad, cuando se habla de tendenciasy que es
necesario pasar de un enfoque administrativo delosrecursos
humanos —tendencia dominante en los afios 70— a un en-
foque estratégicoy social, esto significaque es cadavez més
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evidentelaimportanciade atender y entender alas personas,
individualmente. Si el comportamiento organizacional plan-
tea analizar |a empresa desde una perspectiva global es por-
gue se parte desde |a perspectivaindividual .

En general se acepta que las principales variables de-
pendientes del comportamiento organizacional son las si-
guientes:

. Productividad.

. Ausentismo.

. Rotacion de personal.

. Satisfaccion en €l trabgjo.

Cuando hay resultados o consecuencias negativas para
las variables dependientes—o se quieren mejorar— hay que
modificar |as variablesindependientes que son las que deter-
minan. Delo contrario, es sumamente improbable que se pro-
duzcan modificaciones, ni anivel individual ni global.

A maneradegemplo, s se plantean cambiostecno-estruc-
turales, esdecir, delaestructurade laorganizacion y que sean
asmilados y tengan repercusion positiva en las variables de-
pendientesesimprescindible que setrabgjenlasvariablesinde-
pendientes de primer y segundo nivel.

L as variables independientes son:

A nivel individual:

. Lascaracteristicasindividuales.

. Personalidad.

. Valoresy actitudes.

. Capacidades.

. Motivacion.

. Satisfaccion en €l trabgjo.

. Disefio del puesto y los contenidos de trabajo.
A nivel de grupo:

. Comportamiento grupal.

. Proceso de toma de decisiones.
. Redes de comunicacion.

. Intercambiointerpersonal.

. Normasde grupo.

. Liderazgo.

. Relacionesintergrupales.
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A nivel delaorganizacion, como nivel superior esinelu-
dible el estudio y andlisis de las cuestiones siguientes:

. Culturadelaorganizacion.

. Estrategiapolitica

. Estructura

. Controles.

» Normas.

. Conflictos.

A continuacion en el Esquema 5 se muestra el conjunto
delas variables independientes y sus interrelaciones.

ESQUEMA 5

A nivel de sistema organizativo ‘

Recursos humanos Tensiones
Politicas préacticas laborales

Cultura Estructura <+
organizaciona <+ Disefio dela
organizacion

‘ A nivel grupal //

Decisonesen > Liderazgo
grupo -«

=

A nivel individual ‘

Caracteristicas
individuales
—» Personalidad
Valoresy
actitudes

Capacidad

Estructuradel
grupo

no-mwZ>0

noAROr »-2040-I »ACHrCO

Toma de
decisiones

Motivacion
A Aprendizgje
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El comportamiento organizacional no esta dado por €
ultimo nivel, es decir, el sistema organizativo, sino por las
relaciones entre los tres niveles. Si se profundiza en lo que
representa este modelo hacia e interior, y que no es acepta
ble tratar problemas a un nivel sin considerar las
interrel aciones e interdependencias con |os otros niveles, no
esdificil comprender quelo mismo sucede anivel de empre-
saen relacion con los niveles superiores de direccion. Cada
nivel superior se define por los niveles queintegra.

Si por un momento recordamos que:

)mar decisiones

rigir laactividad de otros
Dirigir es Motivar

ymunicar

xolver conflictos

sfinir metas
Planear es tablecer estrategias
asarrollar planes para coordinar accio-
nes

Afinir qué serealiza
Ffinir quién lo llevaacabo
Organizar es [J sfinir como se agrupan las personas
ofinir las relaciones de interdependen-
cia
Finir donde se toman las decisiones

Controlares  Sguir las actividades
orregir las desviaciones

Podemos, entonces, evaluar lareal importanciadelasva
riables antes sefidladas. Se subrayalaimportanciade lasva
riables: comunicacion, la cual hace posible la relacion del
nivel individual con el nivel grupal, y liderazgo con su capa
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cidad deinfluir en el grupo, asi como en el disefio delaorga
nizacion.

¢Cbémo dirigir la actividad de otros si no se conocen las
caracteristicasindividuales, valoresy actitudes o laestructu-
radel grupo o lastensiones existentes?

¢Cémo coordinar acciones u organizar sin conocer las
normas de grupos, las relaciones intergrupales o los objeti-
VOS estratégicos?

¢Cbmo disefiar estructuras o puestos de trabajo sin cono-
cer las capacidadesindividual es, las normasinterpersonales
eintergrupales, lasinterrelaciones grupaeso lasatisfaccion
en el trabajo?

Pero, atencién. No planteamos laimportancia de conocer
estas variables independientes, las variables individuales o
grupales u organizacionales para limitar o asegurar €l Opti-
mo de productividad y de satisfaccion en € trabgjo. Setrata
delanecesidad derescatar la éticadelasrelacionesentrelas
personas, de individualizar estas relaciones, de rescatar la
personalidad del hombre, de recordar que solo asi, através
de la consideracién de las cuestiones humanas de la organi-
zaciony su significado parael comportamiento organi zacio-
nal, es posible llegar alos resultados deseados.

Ante las preguntas y aternativas de cudles estructuras
organizacional es o de direccion adoptar, qué disefio de pues-
tos, qué model o de gestidn de recursos humanos, competen-
cias profesionales o motivacion deben aceptarse o como ser
mas flexibles o adquirir la capacidad de aprendizaje einno-
vacion, el comportamiento organizacional puede ayudar a
los equipos de direccion —teniendo en cuenta el creciente
ndmero de roles organizacionales que es necesario conside-
rar— a comprender mejor, explicar y predecir e comporta
miento del sistemaempresa.

Al integrar |as cuestiones relacionadas en los esquemas 4
y 5, se resume en & Esquema 6 la eficacia del sistema; es
imprescindible estructurar, analizar y trabajar las organiza-
ciones en toda su complejidad sin omitir el comportamiento
individual, grupal y organizacional.
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ESQUEMA 6

Funciones

direccion

Comportamiento de
individuos, grupos,
organizacion

Logros, ficiencia
Satisfaccion, desarrollo,
supervivencia

T

Retroalimentacion

El aprendizaje empresarial empiezaanivel individua con
el conocimiento, los valores, las capacidades y e potencia
innovador, y terminaanivel de laorganizacion con lacapa-
cidad de cambio, el trabajo en equipoy laestrategia, lacultu-
ra e ideologia de la empresa. De lo contrario, es imposible
esperar ni pensar que laempresa puedaasumir laresponsabi-
lidad de latoma de decisiones relacionada con la utilizacion
de sus recursos humanos, financieros y materiales (ver es-

guema?).

ESQUEMA 7

Factores del entorno
interior:
Estructura
Grupos de trabajo
Comportamiento
organizacional

Apoyo
Direccion
Participacion

l

T

v

Resultados

Factores de los
recursos:
Humanos

Experiencia
Capacidad
Competencia
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Lanueva empresa—Ilade mayores atributos, mayor res-
ponsabilidad, mayor participacion en latoma de decisiones
en e uso de los recursos, |o cual es como decir decisiones
guedefineny determinan su existencia— incuestionablemente
debe alentar:

Lainnovacion.

La capitalizacion de sus capacidades esenciales—no
sdlo conocimientos y habilidades—, de sus recursos
humanos.

El establecimiento de las mejores practicas.

L as relaciones de cooperacion.

El conocimiento y la comprensién de las personas,
sus problemas y necesidades.



Estructura organizacional.
Llamada de aderta para la integracion

Reflexionemos sobre la estructura organizacional que lleva
al disefio de la organizacién. Actualmente, en e mundo si-
guen existiendo pocas estructuras que no se parezcan aagqué-
llas burocréticas o que no sigan de alguna manera los
principios establecidos por sus tedricos, lo cua a fina nos
[leva a una mayor o menor piramide, aunque esfuerzos no
falten para“aplanar” las estructuras. Nuestravoluntad y ob-
jetivo es " aplanarlas’ para ser consecuentes con lo expresa
do hastaaqui. Sobran razones para“ aplanarlas’, aligerarlas,
con €l cuidado de no hacerlas largas en vez de altas; de con-
vertir o vertical en horizontal.

Por supuesto que no se trata de problemas de la estructu-
raen si y de haber leido con detenimiento hasta aqui se ha-
bran sacado conclusiones acercadelaimportanciadel entorno
odd contexto global donde sedesarrollalaempresa, asi como
hasta donde pueden influir y determinar realmente, no yala
estructura, sino la filosofia, laideologia, la cultura, las fun-
cionesdedirecciony laactuacién delaempresa. Laestructu-
rano seimpone “desde arriba’ ni en laempresa.

Hay que empezar por decir que, aunque lamayor parte de
los problemas no son resultado realmente de las estructuras
organizacionales en si, éstas si reflgjan en mayor o menor
grado la manera en que se agrupan las personas, cOmo se
gecutan las actividades, cudles son los métodos y estilos de
direccidn, cud esladisposicion y lasrelaciones que se esta
blecen entre distintos factores; en una palabra, puede pro-
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yectar muchos de los problemasyy, sobre todo, la concepcion
del sistemade laempresa.

En el capitulo anterior se eshoz6 laimportanciade consi-
derar los distintos niveles de complejidad del sistemade la
empresa, 1o cua conlleva a hablar de un comportamiento
organizacional. Debemos recordar que las empresas son sis-
temas socialesy estan influenciados por todos y cadauno de
los factores o variables consideradas. Por |o tanto, todos de-
ben tenerse en cuentaal disefiar la organizacion.

Si la estructura es un patrén de agrupacion de puestos y
de relaciones que se establecen dentro de una organizacion
para facilitar la coordinacion de actividades y €l control de
los actos de |las personas no hay duda de que €l propdsito es
influir en el comportamiento delosindividuosy grupos para
lograr un resultado, un objetivo, un desempefio eficaz. Tam-
bién habra unarelacion directa entre las caracteristicas que
adoptala organizacion y las funciones directivas.

Lahistoria del crecimiento vertical se resume en que la
division del trabajo no solo influyd decisivamente en la or-
ganizacion dd trabgjo, sino que conformé una ideologia a
nivel de empresa. Todo este proceso se desarroll6 a partir de
un nivel maximo de autoridad en el que €l jefe estructurasu
rol —un entramado de niveles jerarquicos, responsabilida-
des y conocimientos que hacen crecer las plantillas de car-
gosy de ocupaciones, tanto haciaarriba, como haciaabajo—,
generando contradicciones funcionalesy mayores costos. Se
impuso entonces la necesidad de revisar el estado de cosas,
tratar de hacer més democrético el entramado, acercando la
base ala clspide y buscando la“integracion horizontal” de
las estructuras planas.

El modelo organizacional mecanicista dejaba, supuesta-
mente, de existir. Pero, ¢hasta donde se haavanzado en rea-
lidad en la integracién, en el cambio de los contenidos de
trabajo que potencien las capacidades individuales de tal
manera que en verdad se extingala distincion entre las fun-
ciones gecutivas y las gjecutoras y se controle en la base?

Desde hace tres o cuatro décadas comienzan a eviden-
ciarse diversas tendencias que hacian coexistir los modelos
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tradicionales con los model os basados en nuevos principios
gue trataban de imponerse. De estaforma, se puede estable-
cer una continuidad en cada uno de los principios que defi-
nen el disefio de estructura.

El principio de especializacion sigue dando preferenciaa
ladimension técnica del trabajo caracteristico de los mode-
los mecanicistas, pero, al mismo tiempo, pone de manifiesto
el imperativo de los recursos humanos y e tratamiento a
individuo gque son exigencias de |os nuevos model os organi-
zativos.

El principio de la unidad de médulo s bien sigue agru-
pando los puestos por especialidades, cuestion esencia para
la organizacion mecanicista, también buscalaintegracion y
agrupacion por cooperacion, apartir delos contenidosdelos
puestos polifuncionales. Mas, la propia division por funcio-
nes tiene las mismas limitaciones, pues parte de un origen
comun: ladivision del trabgjo.

Los principios de laautoridad y de laresponsabilidad si-
guen considerando los niveles superiores mas importantes
que los inferiores y responsables maximos de todo lo que
acontece, pero, asimismo, plantean también la delegacién y
descentralizacién maxima. Se centralizan lasdecisionesy se
retiene la autoridad o se da mayor alcance y grado de in-
fluenciaalos nivelesinferiores.

Como estos principios han sido siempre los més discuti-
dos, esto provoca que se busguen nuevos caminos, nuevas
formas que posibiliten nuevos modelos que hagan validos
los principios de las nuevas formas organi zativas. Surgen las
estructuras matriciales.

El principio de la cadena, intimamente relacionado con
los anteriores, subraya las contradicciones, pues el modelo
tradicional acorde con la cadenajerarquicatambién estable-
celajerarquiaen lainformacion y la comunicacion, o cual
choca frontalmente con los avances en lainformaticay las
comuni caciones actuales.

L as mayores confusiones se al canzaban cuando se trata-
ba de integrar elementos y principios de los modelos tradi-
cionalesy los nuevos model os; nuevas formas con contenidos
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Vigjos més que nuevos contenidos con formasvigjas. Por ello
no esraro que se“ dibujen” —maés que se conciban— estruc-
turas de modelo organico o matricial, pero con limitaciones
en cuanto a utilizar los mismos puestos de trabagjo. Estaesla
razén de nuestrainsistencia respecto de la necesidad de tra-
bajar en & disefio de puestos de trabajo con contenidos que
respondan alas exigencias de los cambios en las estructuras.

Enlosafios 60, a planificar lareestructuracion del traba
jo en agunos paises, se quisieron unificar los puestosdetra-
bajo en contenidos méas amplios articulados hasta entonces
jerérquicamente, pero manteniendo laorganizacion tradicio-
nal del trabajo y, ademés, sin modificar €l sistema salarid;
estos cambios parciales trgjeron consigo muchos fracasos.

Laintegracion, ademas, sequeriabuscar anive individual
sin concebir laposibilidad de que un grupo de trabajo pudiera
reunir puestos con contenidos diferentesy lograr laintegracion
grupal, o cual enlaactualidad sedenomina“red de especidis-
tas’. Esto permiteintegrar un amplio epectro de actividadesde
un sector del proceso o del proceso completo.

En nuestro pais se van dando |os primeros pasos en cuan-
to alaintegracién. En este sentido, se suscitan grandes deba-
tes desde hace afios en e mundo, pero realmente seria una
paradoja el hecho de que las empresas ala par deintroducir
tecnologia de punta, reorganizaran su trabgjo, sus empleos,
imponiendo disefios de puestos que requieren capacidades
cada vez més bagjas, lo cua contradice los planteamientos
tedricos de la necesidad de potenciar el factor humano. Este
supuesto puede alguien defenderlo esgrimiendo que es para
reducir costos eincrementar utilidades o puede pensarse que
se tratade mantener el control absoluto de lostrabajadoresy
no darles participacién en |as decisiones empresariales. Hay
voces en los Ultimos tiempos que consideran la participacion
de los trabajadores —tan en boga en los afios 70— como
“elemento subversivo”.

Antes de proseguir, es necesario resumir de manera es-
guematica cdmo concebimos el andlisis para el disefio dela
estructura organizacional, a partir de elementos béasicos in-
ternos, como € entorno (ver Esquema 8).
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ESQUEMA 8

Requerimientos de latarea

Factores de disefio Caracteristica
" ] delos recursos
Tecnologia  ==> | depuestosdetrabgjo | <= humanos
Decisiones sobre: " y
Dimensionesdela
Divisién del trabajo estructura
(interfases) leiidad
Departamentalizacion | <—> Compleji
Delegacion de Formalizacion
autoridad R
Controles Centralizacion
e ———————— Caracteristica
; ores de diseno de fa de los recursos
Tecnologia ——> organizacion empresarial = humanos

/

Entorno

T

Estrategia Caracteristicade los

directivos

Se parte del necesario andlisis integral de un grupo de
factores que nos llevan a elaborar |as decisiones que condu-
ciran aunadeterminadaestructura. El andlisisintegral signi-
ficaquea examinar laestrategia, por gemplo, y suinteraccion
con laestructuraesto no se puede aislar de otrasinfluenciasy
relaciones, como € propio entorno exterior, la tecnologiay
los directivos. Las estructuras, como las estrategias no son
estéticas y responden a situacionesinternasy externas.

Laestrategia, por su parte, marcatambién las adecuacio-
nes y variaciones en relacion con los demas factores de la
organizacion empresarial. Lamaneraen que se conciben las
funciones de direccion y la dependencia ddl tipo de autori-
dad externa brinda argumentos parair formando decisiones.
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La tecnologia se refiere, tanto a la fisica, como alano
fisica, es decir, procedimientos, métodos y técnicas con que
cuentalaempresa. La capacidad de aprendizaje, la posihili-
dad real de desarrollar nuevos métodos de direccion no se
deben eludir en el andlisis. La tecnologia debe servir para
establecer una comunicacién més fluiday amplia, asi como
unas condiciones de trabajo adecuadas a desarrollo de las
personas. Desde luego, se cuenta con lacompl gjidad técnica
y d tipo de sistema de produccién o tipo de servicios de que
setrate.

El entorno exterior, en tanto sistema abierto, es para la
empresamotivo parabuscar |anecesariaadaptabilidad y, ala
Vez, Unamayor percepcion para responder con antelacion a
los posibles cambios, garantizando asi su supervivencia.

Qué se obtiene, qué expectativas hay, qué informacion se
logra, qué se hace, como se hace, donde se hace, quién lo
hace, en relacion con el nivel de direccidn superior y en lo
relativo a instituciones o entidades con las cuales trata la
empresa son cuestiones importantes atener en cuenta.

Acercade las caracteristicas de los recursos humanos y
delosdirectivos, sus capacidadesy potencialidades, sumo-
tivacion y percepciones nos hemos referido en el capitulo
anterior; estas son cuestiones determinantes para cual quier
estructura. Asimismo, la confianza, las interactuacionesy
competencias profesionales son fundamentales para esta-
blecer una estructura de integracion horizontal.

También se tiene un grupo de factores que definen el di-
sefio de puestos de trabajo, tema poco tratado entre nosotros
y menos relacionado con la estructura organizacional. En la
teoriay préctica de |os sistemas sociotécnicos esto ocupaun
lugar importante.

Lo cierto es que de acuerdo a cdmo se conciben las acti-
vidadesy su realizacion —agrupadas en una organi zaci on—
puede ser adecuada una estructura bien concebida desde el
punto de vista tedrico o es posible que funcione en la practi-
cade unaforma diametralmente opuesta alo que se penso.

A las estructuras mecanicistas, centralizadas, |es corres-
ponden unas formas organizativas de trabajo; mientras las
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estructuras organicas, descentralizadas, de integracion hori-
zontal o planas, se basan en puestos de trabajo de contenidos
enriquecidos, funciones integradas, con una mayor partici-
pacién, unaresponsabilidad individual y grupal.

Se debe recordar algo basico: € propio puesto, por defi-
nicion, es algo mas que unafuncién, unatarea o un elemen-
to. Sin embargo, muchas veces se confunde o0 se reduce a
tarea.

Existe una tendencia que sigue concibiendo y disefiando
puestos individuales, aunque se hable de organizacién, direc-
ciény control de procesos. Pero, como |os procesos son activi-
dades que agrupan y completan una fase o actividad, pueden
concebirsey disefiarse puestosgrupaes que exijanlogras, com-
petencia, respuestagrupa y creatividad colectiva

Consecuentemente con | os planteamientos anteriores, se
subrayalaimportanciade losfactores de disefio o delos pues-
tos de trabajo, | os cual es tienen unainfluencia determinante
en el disefio delaestructuraorganizacional (ver Esqguema).

Factores de la organizacion empresarial Influencias externas

Estrategia y

Tecnologia Normas sociales

Entorno

Directivos
Factores Andlisis Disefio Contenido Desempefio
dela de —» de L percibido | del

puestos puestos del puesto puesto
Tarea T I
- Contenido
- Alcance

- Requerimientos

. Contexto - Profundidad

- Relaciones entre puestos

El andlisis de puestos es € procedimiento de obtencion
deinformacion, descripcidny explicacion delosdistintosele-

61



mentos, mediante observacion, cuestionarios y entrevistas,
referido a contenido, requerimientosy €l contexto o las con-
diciones en que se desenvuelve la actividad que se realiza.
A partir del levantamiento de los puestos existentes se
describen los puestos teniendo en cuenta:
« Qué hace € trabgjador —tareas que realizay funcio-
nes que desempefia—.
« Quémétodosy técnicas utiliza.
. Qué conocimientos, habilidades, destrezas y actitu-
des serequieren.
« Qué relaciones tiene con otros puestos.
«  Quémaguinasy equipos utiliza.
. Qué materiales, productos, servicios y temas produ-
ce.
. Qué controles tiene establecidos.
« Qué procedimientos y normas hay establecidas.

L as descripciones deben ser 1o mas especificas posibles,
lo cua no constituye un problema en caso de un entorno
empresarial estable, pero puede ser un problema en caso de
entornosinestabl es, de maneraque ladescripcion deberares-
ponder a unasituacion determinada.

En los disefios de puestos, tanto si se trata de redisefio de
puestos, en caso de puestos existentes, como de disefio de
puestos nuevos hay que relacionar en ladescripciony andli-
sis los puestos sobre |la base de tres caracteristicas principa-
lesquetienen relacion con el contenido, las responsabilidades
y los deberes inherentes a éstos. Estas caracteristicas estan
influidas por los factores mas generalesy globales delaem-
presa, como los factores especificos de la (s) tarea (s), fun-
cion (es) o e puesto propiamente dicho.

El alcance del puesto se refiere a nimero de tareas que
desempefia el individuo. A mayor nimero de tareas, mayor
alcance. Laprofundidad serelacionacon el grado deinfluen-
cia. Esto serefiereno sdlo alainfluenciapersona del indivi-
duo y sus caracteristicas personales, sino alos elementos de
alcance y relaciones. Las relaciones entre puestos determi-
nan lanaturalezay alcance delasrelacionesinterpersonal es.
Estas caracteristicas determinan los factores de compl gjidad,
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el grado de dependenciay €l grado de autoridad para tomar
decisiones que tiene el puesto.

Debemos recordar que se esta hablando del puesto como
una unidad que se va a componer, con tareas y funciones
relacionadas que se agrupan, y que no debe ser ni tan estre-
cho que no sea un reto alas capacidades individuales ni tan
amplio que no haya posibilidad de alcanzarlo y controlar la
gecucion por € propio individuo y otros.

El contenido percibido del puesto describe las activida-
des especificas y caracteristicas generales, tal como las per-
cibe el individuo. Este recibe influencias de las normas
sociales establecidas, asi como de las diferencias individua
les existentes. Es importante tenerlo en cuenta porque defi-
ne, en buenamedida, el desempefio del individuo en &l puesto
y puede servir para su redisefio.

Los individuos gue tienen necesidades de desarrollo se
preocupan mas por desempefiar puestos con diversidad de
tareasy, en lamismamedida, valoran el contenido del pues-
to. Por eso son tan importantes los recursos humanos y sus
caracteristicas que influyen y hasta determinan € disefio de
puestos. Esto cobramuchaimportanciaen laactualidad cuan-
do e individuo participa directay activamente en el disefio
delaorganizacion.

En el desempefio del puesto seanalizalainformaciénre-
lacionada con €l individuo y con la organizacion y es de va-
lor para ambos. Debe hacer referencia a los requisitos de
calificaciony profesionales parael cumplimiento satisfacto-
rio de las tareas que se sefidlan desde el andlisis de puesto
hasta el disefio de puesto.

Con lafinalidad de garantizar la mismavision global o
referencias comunes para el andlisis de los distintos factores
se utilizan tres componentes o dimensiones de la estructura
organizacional: lacomplejidad, el formalismo y la centrali-
zacion.

Lacomplgidad es el resultado de ladivision del trabajo
existente 0 aestablecer y abarcalacantidad detipos de pues-
tos y el nimero de departamentos diferentes. Es decir, las
divisiones horizontalesy verticales.
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Cuanto mayor sea la cantidad horizontal y més niveles
verticales existan tanto mas compleja serd la organizacion.
Lacomplgidad incluyetambién laorganizacion espacia (dis-
persion geografica).

El formalismo es el grado de estandarizacion de los tra-
bajos. A mayor cantidad de normas y procedimientos que
determinan las acciones, menor libertad de actuar por deci-
sién propia, menores los aportes, menor realizacion perso-
nal. A mayor formalismo, mayor cantidad de descripciones
de qué, cuando y como se deben hacer las cosas. El grado de
formalismo variamucho, incluso dentro dela propiaorgani-
zacion, y hay que andlizarlo en relacion con lacomplgjidad.

Lacentralizacion esel grado en queladireccion del nivel
superior tomalas decisiones, por lo cual traeinherente unau
otraformade estructura. Si se concibe mayor aporte o parti-
cipacion ampliadel nivel de basey esexigenciadelaactivi-
dad, desde luego, quelaestructuraseradescentralizada. Esto
implica una menor departamentalizacion y unamayor inte-
gracion de las actividades.

El andlisis de cada uno de | os factores mencionados per-
mite tomar decisiones sobre la estructura, examinando las
implicaciones desde o para el comportamiento organizacio-
nal de lasvariables siguientes: division del trabagjo, departa-
mentalizacion, del egacion de autoridad y controles.

Ladivision del trabgjo existe, aungue yano como fuente
principal para aumentar la productividad, pues desde hace
tiempo se reconoce y se ha comprobado que se obtiene un
resultado mayor cuando el alcance de |as actividades se am-
pliaoenriqueceel trabgjo. Lorutinarioy repetitivo delaata
especiaizacion se mantiene y se tratan de evitar los extre-
mos. Ir ampliando el nimero de puestos que tengan mayor
grado de integracion es el camino a seguir. Menos puestos
establ ece rel aciones menos complejas, implica menos nive-
lesjerérquicos.

La departamentalizacion divide el trabajo de cada nivel
dedireccion en éreas, unidades u 6rganos funcionales linea
lesy de apoyo, |os cual es coordinadamente participan en las
acciones conjuntas. Por |o tanto, |as decisiones que setoman
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sobre el grado de divisidn del trabgjoy €l establecimiento de
determinadostipos de departamentalizaci 6n son inseparables
y constituyen problemas centrales en lacreacidn de cualquier
estructura de direccion; sobre todo, cuando se tratade laes-
tructuraorganizativa.

Ladepartamentalizaciénimplicael establecimiento dedi-
visiones, direcciones, departamentos, secciones, unidades,
fébricas, talleres, etcétera, u otras denominaciones que deno-
tan cdmo se divide la estructura de direccién y se combinan
los puestos de trabajo dentro de estas divisiones y a cada ni-
vel dedireccidn. También establece las relaciones de coordi-
nacion entre las subdivisiones. Las formas principales de
departamentalizacidn son las siguientes:

Por funciones: Se basaen laespeciaizacion delasactivi-
dades y en las &reas 0 unidades o subdivisiones se agrupan
de una a varias funciones —por gy emplo, comercializacion,
finanzas, recursos humanos—.

Territorial: La estructuracion se establece sobre la base
deun dreageogréficao distintosterritorios donde se gjercela
accion del sistema.

Por productos y por clientes: Ambos tipos se asemejan
en que se estructuran sobre labase de los productos, su venta
olosinteresesy las caracteristicas de los clientes.

Por proyecto: Se establecen estructuras especificas tem-
porales que pueden existir paralelamente a las estructuras
permanentes y constituyen la base o el soporte parallevar a
cabo un proyecto dado dentro de laorganizacion, €l cual vaa
tener una determinada autonomia.

Por procesos Setienen en cuentalas caracteristicasdefun-
cionamiento del sistemadirigido, centrdndose en los procesos
principales, yasean de carécter productivo o de servicio.

Matricial: Seestructurapor combinacion delaformafun-
cional y por proyecto. No es una estructura paralela, sino
superpuesta que funcionaa mismo tiempo quelafuncional.

La delegacion de autoridad debe establecer como se dis-
tribuiralaautoridad descendente, viéndoladelamaneramés
sencillay enrelacion con principiostradicionales, los cuales
deben enriquecerse con |os principios de direccién participa
tiva
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En términos de la delegacion de autoridad, |a descentra-
lizacién eslatendenciaadel egar autoridad en unaestructura
organizada. Por tanto, mientrasla centralizacion aumentala
autoridad y se delegamenos, en ladescentralizacion ladele-
gacién de autoridad es mayor o total.

Lacentralizacion en relacion con e entorno implicacon-
centracion por &reageograficaoterritorio. Enlorelativoala
divisién departamental, implica la concentracion de activi-
dades especializadas. Y, como cuestion de la direccion im-
plicaunarestriccion enladelegacion delatomade decisiones.

Depende también del tipo de produccién; de ahi que €l
ndmero de niveles de autoridad sea menor en producciones
por unidad que en producciones en masa 0 en proceso, pues
senecesitade decisiones cotidianasy de aplicacion inmedia-
ta. Mientras més estandarizado sea el sistema, mas niveles
jerérquicosy mayor especializacion intermedia habra.

Por eso, las estructuras en caso de producciones por uni-
dades y las de proceso son reducidas, mientras que las pro-
ducciones en masarequieren estructuras masamplias, lo cua
indica, asu vez, laseparacion delaslineas de produccién de
| os departamentos funcional es especializados. En las produc-
ciones en masael nimero de trabajadores acontrolar esma
yor, lostrabajos son individuales y ladivision del trabgjo es
mayor.

Unarazdn poderosa paraladescentralizacion en laasig-
nacion de laresponsabilidad eslanecesidad de reducir cos-
tos por unidad organizativa anivel de base.

Los controles, tanto en estructuras centralizadas, como
descentralizadas determinan laeficiencia. Pero, laeficiencia
delos controles no esta determinada por €l exceso de contro-
les, sino por o estricto de los controles.

Lo estricto de los controles en estructuras descentraliza-
das viene dado en que éstos deben incorporarse en y desde
los puestos de trabajo, como parte de los contenidos y del
alcance del puesto. S6lo si selograla participacion de todos
de manera directa en la deteccion de los desvios y en los
gjustes se podran establecer controles eficientes y preventi-
vos. Para eso se necesitan especificaciones sencillas y
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verificables y, ademés, deben complementarse con contro-
les, por parte de los niveles superiores, en los puntos criticos
de los factores fundamentales.

Setratade evitar:

. Laespecializacion excesivay lafragmentacion delos
puestos de trabajo.

. Lajerarquiapiramidal de autoridad.

. Lacadenade comunicacion vertical excesiva

. Losexcesivos controles y la falta de dinamica nece-
saria

Setratade estimular:

. Latomade decisionesanivel de base.

. Laparticipacion activaen latoma de decisiones em-
presariales.

. Laretroalimentacion que permitaseguir lamarchade
los procesos.

. Lacooperacién entre &reasy actividades.

. Lautilizacion delainformaticay técnicas de comuni-
cacion paratrasmitir lainformacion necesariaparato-
dos.

. El sentido delogro y desarrollo de capacidades.

. Lapromacion de valores espirituales.

Si las estructuras piramidales “ 0 arboles’ de ayer tenian
capacidad relativa paramanejar con eficienciatambiénrela
tivahechosrutinariosy previsibles, los cambiosy ladinami-
ca actuales del entorno exigen agilidad, diversidad de las
respuestas, eficienciay eficacia

L osgrados de competenciadel personal se han elevadoy
las estructuras deben apoyarlosy potenciarlos. De lo contra
rio, por laomnipresencia del pensamiento y précticas buro-
créticas arraigadas, se vuelve a la centralizacion de las
decisiones, de los controles.

Es comin oir los debatesy |as opiniones acercade que en
momentos de crisis es necesario centralizar. Sin remontarnos
alahistoriadelasestructurasy de dénde provienen losprin-
cipios delas estructuras de laempresa modernade principios
desiglo xx, lo cierto es que intervienen, como se ha visto,
muchos factores para establecer una relacion directa entre
estrategiay estructura, aungue existe gran interaccion.
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Reflexionemos brevemente sobre la creencia o la préacti-
cadelaventaja de centralizar en momentos de crisis.

La centralizacion se identifica en si con una estructura
burocratica, una estructura mecanicista, pues no habra mu-
cha l6gica en concebir la centralizacion a partir o sobre la
base de unaintegracién horizontal. De maneraque en senti-
do hipotético analicemos una estructuramecanicista, lacual
se pone de g emplo como una organi zacion ordenada donde
todo esta definido con precision, donde existe unasolida es-
tructuraburocrética, con un mando centralizado bien defini-
do verticamente en que fluyen las decisiones hacia abgjo.

Este contexto ordenado y estable debe empezar arespon-
der a unas condiciones inestables donde la naturaleza de la
mayoria de los problemas que se presentan son no
estructurados, por |o que exigen respuestas a partir de deci-
siones no programadas.

Si esto lo representamos esquemati camente se observan
las contradicciones y lafalta de capacidad de una estructura
burocratica, identificado por € tridngulo, con unajerarquia
piramidal, paradar respuestaalas exigencias actuales. Fren-
tealos problemas estructurados, es decir, bien identificados,
asi como los procedimientos a seguir y las decisiones que se
deben tomar, se opone ahora una cantidad de problemas no
estructurados y decisiones no programadas a los que debe
responder, por principio, € nivel superior jerarquico (ver
Esquema 10).

¢Por qué pensar que en unasituacion dificil esmejor cen-
tralizar las decisiones?

Sin argumentar que precisamente por exigencias del en-
torno, dindmico, turbulento, es que empiezan adesarrollarse
estructuras“organicas’, “matriciales’, “sistémicas’, con fuer-
te descentralizacion, es necesario primero analizar las condi-
ciones que acompafian a las estructuras mecanicistas, las
cuales necesitan representarse por una organizacion buro-
crética, incluso aguellas que tengan un “estilo participativo”,
limitado, en el que* se dalasensacidn de participacion”, como
decian muchos libros de las décadas de los afios 20 y de los
afnos 30.
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ESQUEMA 10

Ty -
! Jerarquia
|
|
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I Problemas
Problemas ! no estructurados
estructurados } Decisiones
Decisiones | no programadas
programadas \ |
|
\\ |
\ I
\ |

Laprimera condicion (factor) de una estructuraburocr&
ticaesla naturaleza del liderazgo poco interesado, tanto en
las personas, como en las tareas, aunque si en los procedi-
mientos y la conducta a seguir.

La segunda condicién es la preparacion del personal no
apto paratomar decisiones por faltade conocimientos, capa-
cidades e informacién, es decir, preparado Unicamente para
dar respuestas de rutina a problemas conocidos.

En épocas 0 momentos de crisis —quién dudaria— es
mas importante larapidez delas decisiones que otracosa. Si
es asi, frente a una estructura jerérquica de muchos niveles
donde la definicion, coordinacion y toma de decisiones de-
penden del nivel superior —principio inviolable por reglas
estrictas detrabajo—y el personal de niveles subordinados no
estapreparado, capacitado, ni técnicani profesionalmente para
tomar decisiones, ¢por qué pensar que una persona o reduci-
do grupo de directivos puede responder adecuadamente y
tomar decisiones no programadas?

Laflexibilidad en las abligacionesy funciones del perso-
nal, con altacompetenciaprofesional, permite una participa
cién activay dindmicaefectiva en latoma de decisiones con
una estructura minima de direccién y mayor capacidad de
respuesta. No hay que olvidar laimportancia que se subraya
alo largo del libro: la caracteristica de los directivos y la
preparacion de |os recursos humanos.
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Desde €l punto de vista econémico, no cabe duda de la
ventgja de estructuras dindmicas en cuanto alos costos y la
eficiencia. Como dudarlo en la era de latecnologia, cuando
lainformacion mas los conocimientos constituyen un valor
de prioridad uno, cuando es unaexigenciaorganizar los pro-
cesos en que los sistemas son automatizados y 1as decisiones
deben tomarse en tiempo real.

Si esto es asi dentro de la empresa, entonces larelacion
delaempresacon otros nivel es superiores hay que analizarla
con lamismaoptica.

Ladelegacion, sobretodo en caso de organizacionesgran-
des, seimpone. Enlugar de“mangjar” las empresas, esdecir,
establecer por ellasy para ellas estrategias, planesy politi-
cas, y “dirigirlas’ mediante indicadores, “ apoyandolas’ atra-
vés de la administracién y asignacion de recursos, se debe
pasar a desempefiar €l papel de guiay coordinador de estra-
tegias por medio del establecimiento de objetivos globales
principal es al mencionado nivel y asesorar en consecuencia.

Los enfoques participativos, tanto en € interior de la
empresa, como fueray en relacion con elladeben fomentarse
a través de comisiones, organizaciones paralelas o de una
base organizativa permanente. Para acciones de cambio y
reorganizaciones son fundamental es.

Laracionalidad econdmica no puede estar al margen del
comportamiento organizacional ni basarse en una supuesta
motivacion que no se fundamente en la interaccion de los
niveles individual, grupal y de la organizacion. De ahi la
importancia y la necesidad de incorporar los andlisis
interdisciplinarios de economistas, contadores, ingenieros,
sociologos y psicélogos, entre otros.

Enrealidad, lasestructuras en laactualidad se siguen con-
cibiendo con la prevalencia de niveles de decisién a no ser
alguna propuesta revolucionaria en formade red o circular
gue rompatotalmente con los principiosy laideologiatradi-
cionales.

L as estructuras organizativas pueden tener tres niveles.
Estos tres niveles representan de hecho un nivel superior o
estratégico, un nivel medio —en lo fundamental, de apoyo
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técnicoy delabores administrativas propiamente dichas— y
un nivel de base u operacional.

Tal parece que las formas organizativas nuevas, siguien-
do un esquematradicional, han llegado asu posibilidad maxi-
ma, por lo cua se imponen contenidos nuevos que lleven a
formas nuevas.

Si consideramos correcto que la preocupacion sobre los
recursos humanos es de toda la organizacion y no solo del
areaespecializaday que delamismamaneralas actividades
técnicasy de elaboracion de estrategias deben ocupar atoda
laorganizacion no hay razon parano concebir algo distinto a
una piramide jerarquizada, grande o pequefia.

Algo fundamental debe quedar claro al analizar losfacto-
res para €l disefio organizacional: no basta con plantear un
redisefio o disefio estructural, esdecir, que abarque laestruc-
turade laorganizacion, laestrategiay las politicasy précti-
cas operativas, sobre todo, las relacionadas con el personal;
es necesario integrarlo alos objetivos de comportamiento, es
decir, intervenir en los procesos humanos, en el comporta-
miento intergrupal, grupal eindividual. S6lo lasintervencio-
nes multifacéticas pueden alcanzar los objetivos para un
cambio de contenido y de forma.
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Gestion de recursos humanos.

Un enfoque sistémico para potenciar
la parte invisible del valor

de las empresas

Para algunos puede no ser evidente laimportanciadelosre-
cursos humanos dentro de unaorganizacion. Si esasi, esque
no se han leido |os capitul os anteriores o no ha quedado del
todo claro lo que hemos querido expresar acerca del rol de
las personas, como individuos e integrantes de grupos dentro
delaorganizacion.

¢Qué factores han hecho preocuparse y ocuparse més, y
de forma cualitativamente diferente, de los recursos huma-
nos en los Ultimos treinta a cuarenta afios?

. Nivel educacional y cultural alcanzado.

. Complgjidad creciente de las organizaciones.

. Complgjidad creciente del entorno.

. Competenciainternacional.

. Cambio enlosvaloresy en lasatisfaccion laboral.

Luego, hay diversos enfoques y propuesta de modelos
gue hacen énfasis en unau otra cuestion, pero todoslos estu-
diosos coinciden en que los recursos humanos son un factor
esencial del disefio organizacional en laactualidad.

No obstante, incluso entre nosotros, sigue siendo poco
comprendido y no aplicado con la magnitud y jerarquia re-
gueridos. De esta manera, la evolucion no ha sido rgpidani
radical en parte alguna, porque los cambios rel acionados con
las personas |levan su tiempo, se dificultan més.

En més de unaocasion hemos oido expresar la preocupa
cion de lo “rutinario” de un trabgjo o € hecho de que una
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persona ya no tiene nada que hacer porque finalmente se ha
organizado el area o € “aparato de los recursos humanos’.
Es dificil pensar que un directivo asi tenga una posicion
creativaen relacion con el enfoque estratégico del problema
de los recursos humanos; que tenga una posicion y proposi-
cién que le permitaalaempresano solo alcanzar sus objeti-
VOS, Sino superar alacompetencia, utilizando |as capacidades
de los recursos humanos a maximo.

Pensemos por un instante cuéntas directivas priorizan los
recursos humanos, o toman de punto de partida, en los mo-
mentos de creacidn de una nueva empresa. Sin embargo, es
esencia a corto plazo, porque garantiza la seleccion y con-
tratacion; a medio plazo, pues sustenta la preparacion y el
desarrollo; y alargo plazo, asegura la propia supervivencia
delaempresa.

L as empresas de punta, como tendenciatienen unaestra-
tegia efectiva de recursos humanos, aunque no es la genera-
lidad en las empresas en e mundo.

Précticamente todos | os libros dedicados a tema del ma-
nagement y del disefio de organizaciones de los Gltimos afios
ponen énfasis en la atencién a los recursos humanos, enfo-
candolos de maneraparcia haciael desarrollo delas capaci-
dadesy las motivaciones delas personas 0 como generadores
de calidad, de innovacion, de eficiencia 'y de capacidad de
supervivenciadelaempresa. A suvez, en e temadelamoti-
vacion la posicidon comun es buscar €l compromiso de crear
un climalaboral propicio paralaparticipacion plenaen pro-
blemas importantes con |as expectativas de mejorar, tanto el
control, como la toma de decisiones y aumentar la satisfac-
ciénlaboral.

En nuestro pais, a pesar de las criticas que —desde €l
punto de vista conceptual o préactico— se pudieran realizar
en distintos momentos a lo largo de las Ultimas cuatro dé-
cadas, el desarrollo de los recursos humanos, como parte
de los cambios econdmicos, sociales y culturales empezo
hace cuatro décadas. Y las criticas pueden ir dirigidas pre-
cisamente aque el disefio de nuestras organizacionesno ha
estado a la altura de ese desarrollo de los recursos huma-
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nos.

Se trata de cambiar la concepcion acerca de 10s recursos
humanos en relacién con surol enlaempresa. Deben pasar de
unrol secundario, como &reao actividad parcia funciona, cuya
g ecucion tienerestriccionesy acciones (pre) disefiadas, ades-
empefiar un papel principal quedeterminael nivel deeficaciay
eficienciadelaorganizacion.

Es necesario agjarnos del rigido esquema de las tareas
administrativas, del areade personal, delafilosofiade direc-
cion de “fuerza de trabgjo” tradicional. El desafio paralos
directivos es dirigir con confianza, confiabilidad y coraje,
gue sean capaces de conducir, no mandar, y de asegurar €l
desarrollo y gestion de todos'y cada uno de los miembros de
laorganizacion. El desafio paralostrabajadoresno essolola
capacitacion, sino es mucho més. Es promover espacios de
actuacion colectiva. El sindicato influye, como fuerza orga
nizada en précticamente todas | as actividades de laorganiza-
cion; éste puede movilizar y ser guia para las acciones de
capacitacion, asi como parala preparacion necesariade todo
el personal.

Se ha reflexionado con anterioridad sobre la organiza-
cién insertaen un entorno, dentro de lasociedad, y como los
factores del entorno influyen en la cultura de la organiza-
cion, entorno mayor y mas amplio de donde obtiene las
premisas parasu quehacer. De maneraquelaculturaorgani-
zacional tiene una coherencia con la cultura de la sociedad,
aunque, por supuesto, parte de las premisas son del entorno
interno; esdecir, delosmiembrosintegrantes, de su historia,
delaformade hacer las cosas. No se puede pretender que en
el interior de la organizacion se tenga un comportamiento
individual distinto a que caracterizaa individuo social. De
manera que € problema es més complgo y s de hecho se
establecen determinadas normas, procedimientos, ambiente
interno, esto debe tener un reforzamiento externo. Por eso,
decimos que el perfeccionamiento empresarial debe ser par-
te, necesariamente, del perfeccionamiento de nuestra socie-
dad.

Si no seidentifican y conocen las normasy valores como
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dominantes dificilmente se pueden controlar y planificar los
cambios. Las normas de comportamiento y de actuacion no
son incorporadas de modo automético. Pueden incluso ha-
cerse cumplir, pero no hay eficaciaalargo plazo; no se esta-
blece el compromiso no hay conviccién ni ato desempefio.

Por eso se dice que “no se puede cambiar por decreto”.
La evaluacion de la marcha del proceso de cambio y lare-
troalimentacién deben ir mésaladelaencuestade opinidny
las intenciones a nivel individual, y se debe abarcar €l nivel
individual conforme se pasaal nivel grupal y al nivel organi-
zacional.

Tampoco basta con cambiostecno-estructurales, cambian-
do la ubicacién o denominacién en el organigrama, pensan-
do que asi se esta disefiando unaorganizacion distinta, cuando
las relaciones siguen siendo las mismas, las funciones igua
lesy los comportamientos se repiten.

El cambio nunca es fécil, pero es posible siempre que
seamos capaces de trasmitir y ayudar en el razonamiento de
gue el cambio es una posibilidad mejor que la existente; no
lo mejor, sino que puede haber siempre unamejor apartir de
laanterior. Esel camino parael perfeccionamiento continuo.
Para ese camino el disefio de la gestion propia de recursos
humanos, a partir de un grupo de principiosy conceptos, es
fundamental, sobre todo para alcanzar la eficiencia sobre la
base de una direccién de personal.

Nuestro propésito no se limita a destacar la seleccion, la
capacitacion, lapromocién, laevaluaciony laremuneracion,
comun denominador de précticamente todos los model os en
laactualidad.

El sistema propuesto se extiende mas all§; obligaalaor-
ganizacion atrabajar de otramaneray permite fortalecer ac-
tividades que en nuestras empresas no han sido desarrolladas
0 se han entendido como actividades técnicas o han sido re-
legadas a un segundo plano. Desde luego, se impone unafi-
losofia y enfoque de las propias actividades de recursos
humanos que se desarrollen como un proceso transfuncional,
integrador, en que ninguna funcién domine sobre otra, sino
gue sea un conjunto acoplado. La transfuncionalidad es un
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concepto fundamental para pasar del mecanicismoy fraccio-
namiento alaintegracion y las estrategias de gestion de re-
Ccursos humanos.

No es posible pensar que una organizacion puede tener
resultados superiores, mayor eficiencia, eficacia, alta satis-
faccion, adaptabilidad y desarrollo s se trata de aplicar la
gestion de recursos humanos de modo formal, con un enfo-
que funcional, limitado exclusivamente a &reafuncional de
los recursos humanos, asi como sobre principios que dictan
la separacion de directivos o gerentes o 1os que “piensan y
dirigen”, por unlado, y los que g ecutan, por €l otro. Porque,
apartir de aqui, habrd dos caminos, dos estrategias, dos ob-
jetivos, dos técticas; separadas, paraéelas, no convergentes
ni integradoras.

Insistimos en el valor del poder y € liderazgo. Toda su
atencidn, vision, conducta, reacciones ante unacrisis, crite-
rios, tienen efectos en las creencias, valores y conductas de
los trabajadores. Si expresa dudas o reservas acerca de una
actividad o hecho, acerca de un proceso, por giemplo, €l de
perfeccionamiento empresarial, esto repercute de inmediato
en los interlocutores miembros de la organizacion; y en la
medida en que esto sea tratado sera mas 0 menos procesado
y trasmitido a otros.

Insistimos en €l valor del liderazgo cuando la gjecucion
de estrategias se |leva a cabo de manera creciente, es decir,
desde labase, desempefiando un papel importante los traba-
jadores de base y mandos intermedios. De manera que al
liderazgo se agregalahabilidad de organizacion, interaccion
y seguimiento.

En lamedidaen que tengamayor desarrollo, mayor com-
petenciay compromiso, € lider daramayor apoyoy delega-
ra mas; se centra mas en facilitar los procesos que en la
direccién propiamente dicha. Desde luego, esto se encuentra
relacionado directamente con el desarrollo alcanzado por el
grupo o laorganizacion.

Aqui entramos atratar la gestion de recursos humanosy
lanecesidad de que las propias empresas disefien su sistema
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gue le permita hacerse del personal necesario, el cual se de-
sarrollard seguin las estrategias de la empresay se vaorara
como parte de la cultura organizacional.

Con anterioridad, algunas teoriasimportantes abogaban
por el desarrollo de los recursos humanos, luego, decian
guelo fundamental eran lasinversiones. Enlaactualidad y
en el futuro, lainversion primera debe enfocarse a la ver-
daderafuente de competitividad de las empresas: a su capi-
tal humano.

La politica de los recursos humanos debe ser una cues-
tion esencia de la politica de nuestro crecimiento no un ob-
jetivo menor ni intermedio. L os nuevos model os organi zativos
—o0 las exigencias del perfeccionamiento empresarial— de
todos y cada uno de los subsistemas requieren de recursos
humanos capaces, de personal con permanente desarrollo.

Cuando hablamos de un sistema de gestién de recursos
humanos —y no de normas, procedimientos y criterios de
actuacion que deben establecerse— nos referimos ala utili-
zacion del saber colectivo y de cadaindividuo en funcion de
los objetivos de laorganizacion; ademas, nosreferimos aeste
sisterna como un subsistema de un sistema mayor y no como
un subsistema auténomo, lo cua constituye un punto devis-
ta elementarista a que muchas veces se hace alusion en la
actualidad con la buena intencién de subrayar su importan-
cia. Sin embargo, e concepto tiene profundas implicaciones
practicas, pues a plantear los recursos humanos como
subsistema auténomo se entra en conflicto abierto con otros
subsistemas y €l propio concepto de la organizacion, como
sistema.

De esta manera, se puede poner en entredicho la viabili-
dad de un modelo y, dentro de éste, el espacio que ocupan las
actividades de recursos humanosy su significacion parato-
doslos integrantes de la organizacion.

Otro concepto importante sobre el cual se debe reflexio-
nar y que forma parte de lagestidn de recursos humanos—a
tal punto que cambiatoda lafilosofiay €l planteamiento de
base de lagestion— es el de las competencias profesionales.
Este concepto ha estado situado fuera del contexto y, ade-
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maés, se ha aplicado como parte de una politica de empleo
muy agresiva a la integridad de las personas. Pero, puede
también servir parabuscar y dar “lo mejor del hombre”, como
lapropiagestion delos recursos humanos, pues permite con-
figurar el modelo ocupacional, sus condiciones de gjecucién
y desarrollo.

La competencia no es competencia entre las personas,
Sino competencia con uno mismo, con laactividad de traba-
jo 0 @ puesto de trabajo. No es otra cosa que la idoneidad
pararealizar unatarea o desempefiar un puesto detrabajoy,
en consecuencia, cobrareal valor e concepto de evaluacion
por e desempefio.

Evidentemente, es un concepto muy dindmico queobligaa
las personas a renovar y profundizar de modo constante sus
conocimientos y a adquirir nuevas capacidades. Es la Unica
manerade aumentar € capital intel ectual deunaorganizacion.

Para alcanzar esta capacidad efectiva o idoneidad real y
demostradaesimprescindibletrabajar lagestion de recursos
humanos, como sistema. Es necesario también enfrentar la
formacion profesional, enfocandola en el sentido de lograr
un mejor desempefio; evitar lafragmentacion de los progra-
masy buscar laintegracion de los contenidos; y generar un
aprendizaj e aplicable asituaciones complejas. Esto, asu vez,
obligaadisefiar lacapacitacion anivel de empresade mane-
ratal que responda a desempefio real y alas competencias
claves.

Esimportante entender que |as competencias deben ver-
seno en el contexto estrecho de la organizacion y puesto de
trabajo tradicionales, donde prima efectivamente ladestreza
y lahabilidad, sino en el @mbito de laorganizacion, del tra-
bajo polivalente, del trabajo en equipo, delas nuevas capaci-
dades, conocimientos, actitudes y valores. Asi, es posible
mejorar los niveles de productividad y competitividad de la
empresa en la actualidad; es posible buscar eficienciay efi-
caciaanivel delaorganizacion.

Si la empresa adopta modelos de produccion flexibles
gue requieren de esquemas organizativos flexibles y abier-
tos, entonces es necesario la transformacion de los conteni-
dos de trabgjo y puestos de trabajos tradicionales; todo esto
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obliga aincorporar nuevos conocimientos y cambios de los

Gestion de
recursos humanos

/ N

Competencias Estrategias
laborales Competitividad

\ /

Desarrollo
Recursos humanos
Eficiencia
Eficacia

perfiles ocupacionales (ver Esquema 11).
ESQUEMA 11

Demaneraqueal fijar losobjetivosindividual eso grupales
seestablecen oidentifican las competencias que deben exigirse
paracadatrabajo, las condiciones paraasumir lasresponsabili-
dades, | os conocimientos necesarios, asi como lasaptitudes pro-
fesionadesy personaes, y la capacitacion necesariaen plazos
establecidos. Esto posibilita que la direccion por objetivos se
hagareal y efectiva.

No cabe dudas que la gestion de recursos humanos debe
permitir preparar y readaptar al personal alasnuevas exigen-
cias detrabajo, alos nuevos model os organi zativos, basados
en una nueva cultura de trabajo caracterizada por:

. El espiritu solidario y de cooperacion en € trabgjo.

. El megjor desempefio y esfuerzos colectivos.

. Laparticipacionenlatomadedecisionesy €l proceso

de gestion.
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. El fomento delas comunicaciones horizontalesy ver-
ticales.

. Lareduccién delosnivelesintermediosy jefesinter-
medios.

. Laintegracion de funciones y la creacion de otras
nuevas.

. Ladescentralizacion delos controles.

. Laresponsabilidad colectivay el compromiso conlos
objetivos de |la organizacion.

L as condiciones necesarias para disefiar e implantar un
sistema de gestién de recursos humanos que desarrolley po-
tencie alosrecursos humanosy que, como parte delasestra-
tegias globales de la organizacién persiga los mejores
resultados y la supervivencia de la organizacion son, entre
otras, lassiguientes:

. Claridad en los objetivos propuestos y coincidencia
entre los objetivos estratégicos y 1os objetivos indivi-
duales.

. Esfuerzo global planificado de cambio que involucre
y comprometaatodos los trabajadores sin excepcion.

. Participacion activa, como guiade los cuadros de di-
reccion.

. Prioridad paralos elementos de necesidad inmediata
y que satisfagan las expectativas del personal.

L os subsistemas que forman parte del sistemade gestion

de recursos humanos son los siguientes:

Planificacion: Su objetivo es determinar |as necesidades
depersonal, actualesy perspectivas, que permitan el cumpli-
miento de los objetivos estratégicos de la empresay prevén
los recursos necesarios parala capacitacion, remuneracion y
estimulacién. El principio fundamental esla utilizacién efi-
cientey eficaz de los recursos humanos, combinando el au-
mento del nivel de actividad con el mantenimiento o
incremento del nivel de ocupacion.

Organizacion: Su objetivo es dotar a la empresa de la
flexibilidad organizativa necesaria, tanto de las estructuras,
como de los procesos. Los principios fundamentales son: la
simplificacién delas unidades, laintegracion de actividades,
asi como la descentralizacién de la gestion, de los controles
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y delatomade decisiones. Es determinante la coherenciade
laestrategia, los objetivosy € disefio organizacional.

Seleccion de personal: Su objetivo es definir politicas y
précticas de incorporacion del personal idéneo alaempresa
y seleccionar el personal, ya sea para incorporarlo ala em-
presa, paralas promociones o paralacapacitacion. Esun pro-
ceso permanente, planificado y es responsabilidad de todas
las &reas funcionales, aunque sea dirigido desde recursos
humanos.

Formacion: Su objetivo es dotar al persona de conaoci-
mientos, capacidades, val ores necesarios paramantenerlo con
un alto desempefio y desarrollarlo. Uno delos principiosfun-
damentales es que debe anticiparse alos cambiosy preparar
al personal paraéstos. No debe contemplar sdlo alosdirecti-
vos 0 los técnicos, sino a todos los trabgjadores. La forma-
cion “reactiva’ va solventando los problemas presentes, a
partir de la comparacion del desempefio real con €l requeri-
do. La formacion “proactiva’ prevé y se basa en las
disfunciones que surgen pararedlizar laestrategia. Ladefini-
cion de necesidades de aprendizaje es fundamental.

Evaluacién: Su objetivo es evaluar integramente € com-
portamiento laboral en un periodo dadoy comparar lo existente
con las exigencias establecidas, esdecir, acreditar lacompeten-
cialabora en cadamomento. Uno delos principiosfundamen-
talesesqueparticipa, tantod jefe, como e subordinado; ademés,
integraresultadosy conductasy debe dar elementosparadl de-
sarrollodel individuo.

Promaciény desarrollo: Su objetivo es posibilitar laple-
na realizacion profesiona de cada trabajador dentro de la
organizacion, de acuerdo con sus potencialidadesy expecta
tivas; establecer la linea de promocién y desarrollo parato-
dos los cargos; y desarrollar las acciones para su
materializacion en la préctica. El principio fundamental es
que las lineas de promocién y desarrollo se deben elaborar
paratodas | as categorias ocupacional es.

Retribucion y estimulacién: Su objetivo esdeterminar las
compensaciones al trabajo y alosresultados a canzados; ade-
maés, gjercer su papel deviafundamental paralasatisfaccion
de las necesidades.
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El sistema salarial no halogrado insertarse como un ele-
mento integrado y parte de la estrategia de la organizacion.
Debe contribuir a que cada puesto de trabagjo esté ocupado
por el personal idéneo y que €l rendimiento de la organiza-
cion, la eficiencia, esté en relacion con el resultado indivi-
dual alcanzado.

Seguridad, salud y condiciones detrabajo: Lascondicio-
nes de trabajo estén constituidas por el conjunto de factores
gue influyen sobre el trabajador en el ambiente de laempre-
sg; incluye desde las condiciones higiénico-ambiental es, hasta
cuestiones organizativas, psicofisiolégicas y psicosociales.
Lasaud incluye e estado fisico, mental y social del indivi-
duo. En consecuencia, € entorno externo y € interno de la
empresainfluyen y definen aquél. La seguridad del trabgjo,
como actividad integrada es parte de | as tareas, funcionesy
responsabilidades de cadatrabajador. El principio fundamen-
tal eslaparticipacion delostrabajadoresen laidentificacion,
prevencion y mejoramiento de las condiciones laborales, de
salud y seguridad.

Comunicacion einformacion: Como factor integrador del
sistema, su objetivo es proporcionar lainformacion necesa-
riamediante sistemas o vias de comunicaci 6n adecuadas para
el mejor desempefio delas actividadesy procesos. Ayudaala
comprension delos problemas, alaeliminacién detensiones
y conflictos, alacreacion de una cultura organizaciona y a
latoma de decisiones con participacion amplia en su proce-
so. Debe identificarse la informacion técnica, qué, cdmo y
cuéndo hacer lainformacion de coordinacion, interrel aciones,
y lainformacion motivadora—aquién dicey qué dice—; ade-
maés, debe referirse al entorno interno y externo, al colectivo
0 grupos de la organizacion y alas personas.

Dado el grado de complejidad que lleva el disefio e
implementacion de un sistema de gestion de recursos huma-
nos, paratodasy cada unadelas &reas funcionales delaem-
presa, esimprescindible desded inicio del proceso: laclaridad
del disefio organizacional; e enfoque del comportamiento
organizacional y las politicasy normas de conductay précti-
casindividuales, grupalesy organizacionales, y la capacita-
ciény superacion profesiona dindmica, continua, global.
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Estimulacion o € perfeccionamiento
se frustra

Por estimulacion se entiende el conjunto de vias, medios,
métodosy formas de actuaci on que se establecen en relacion
con €l trabgjoy con el trabgjador paradesarrollar en éstefor-
mas de comportamiento que contribuyan a elevar la eficien-
ciadel trabgjo individual y colectivay, asu vez, le permitan
satisfacer sus necesidades materialesy de autoestima.

Laestimulacion forma parte de las rel aciones de produc-
cioén, entendida como las relaciones que se establecen entre
los hombres en € proceso de produccion, intercambioy con-
sumo. Como tal, la estimulacion tiene dos vertientes: lare-
compensa por €l trabajo y lavaloracion personal y colectiva
de laimportancia del mencionado trabajo.

Ya hemos analizado la importancia que tiene la valora-
cién que el hombre hagade su propio trabajo, pues esto cons-
tituye un reto asus conocimientos, habilidadesy participacion,
lo cual puede convertirse en uno delos elementos fundamen-
talesdesuinteréso estimulacion por € trabajo. Enfatizaremos,
pues, en lo referente a la recompensa por € trabajo y sus
resultados.

En buenamedida, la utilizacion eficaz delaestimulacion
en sus dos vertientes de recompensa y reto depende de la
inteligencia y habilidad del encargado de aplicarlas en e
momento Y las circunstancias dadas de acuerdo con las ca
racteristicasdel lugar y el conocimiento de las motivaciones
de los trabajadores.
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El sistemasalaria y de estimulacion constituye, por ello,
un tema de fundamental importancia en el logro de larees-
tructuracion econémicay del perfeccionamiento de las em-
presas que emprende Cuba en estos momentos. No escapaa
nadie ladificil coyuntura en que estalabor tendra que reali-
zarse, a estar en unacrisis que requiere de soluciones parti-
culares donde | as recetas de otros no pueden ser las nuestras.

En primer lugar, porque hay que superar la situacion de
ineficienciaempresarial einstitucional quetiene como prin-
cipal caracteristica la débil gestion en la base debido a una
direccion fuertemente centralizada que ha restado ala base
la acometividad y responsabilidad necesarias.

En segundo lugar, porque el sistema salarial no ha podi-
do solucionar en el pasado los problemas de los trabajos no
atractivos en las nuevas condiciones de desarrollo social y
satisfacer un minimo de las expectativas de nuestramasatra-
bajadoraen laesferasalarial.

Por ultimo, porque las nuevas condi cionesimpuestas por
lacrisis, como las restricciones materiales y financieras, la
doble circulacion monetaria, lacrecienteimportanciadel tra-
bajo independiente —cuentapropistas, pequefios agriculto-
reseintermediarios—, lasremesasdel exterior, e desarrollo
de empresas mixtas y del sector emergente —turismo,
comercializadoras, etcétera— han impuesto un entorno muy
diferente a del pasado.

De todas maneras, en la actual coyuntura de restriccio-
nes, el proceso necesariamente debe tener un enfoque de
gradualidad y control que permitaal Estado dirigirlo demodo
adecuado. Por €ello, consideramos que laestrategia de aplica
ciéntieneigual grado deimportanciaquelas modificaciones
aintroducir a sistema. Unainadecuada estrategiade aplica-
cién puede dar al traste, como en el pasado, con el proyecto
més factible.

En definitiva, una de las estrategias basicas para producir
los cambios organizacionales es la elaboracidn de un sistema
de gestion de recursos humanos que permita potenciar todo el
capital humano con que contamos. Los pilares sobre los que
debe erigirse todo € sistema de gestion de recursos humanos
en nuestras condiciones son los siguientes (ver Esquema 12):
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. Participacion de todos | os trabajadores que garantice
las propuestas y compromisos, asi como la equidad
en ladistribucion.

. Productividad de los recursos humanos, materialesy
financieros que garanticen laretroalimentacion del sis-
tema de recursos humanos, asi como su
sustentabilidad.

La estimulacion vigente, unida a las limitaciones de la
gestion empresarial, han impuesto limitantes alareorgani za-
cion empresarial eingtitucional; es necesario modificar esto
mediante laimplantacion del perfeccionamiento de las em-
presas e instancias superiores de direccién, de forma que
puedan trazarse estrategias mas dindmicas que permitan €l
aumento de los niveles de actividad y de la eficiencia de
manerasimultanea.

Por demés, histricamente la situacion de un inadecuado
nivel de actividad y eficiencia han provocado la insuficien-
ciacronicade los recursos materiales y financieros que per-
mitan perfeccionar el sistemasalarial, aun en los momentos
de mayor auge y posibilidades.

El dilema empleo-€eficiencia en el pasado trajo consigo
unatendenciaa empleo superfluo mediante plantillasinfla-
das. Ademés, € crecimiento del empleo unido ala utiliza
cion ineficiente de lafuerza de trabajo y de las capacidades
instaladas determinaron afectaciones en los niveles de acti-
vidad y con ello grandes deficiencias en la ofertade bienesy
servicios, lo cual no permitia el aumento de la estimulacién
Yy, COMO consecuencia, se caiaen € circulo vicioso que apa-
rece en el Esquema 13.

Si bien son tres los factores que definen la satisfaccién
con el salario —equitatividad, suficienciay progresividad—
nuestros logros se han concentrado en lograr la equitatividad
y, con ello, el cumplimiento del principio de que aigual tra-
bajo igual pago.

Pero, en las condiciones actuales, con las restricciones
financierasy de todo tipo, con una urgente necesidad de efi-
ciencia, esnecesario analizar este factor en relacion comple-
mentaria con la suficiencia y la progresividad, ya que s la
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ESQUEMA 13

Poca productividad
y
poca eficiencia
con
exceso de personal

Falta de contrapartida
debido a
escasez de productos
y servicios

equitatividad representa la correspondencia entre esfuerzos
y recompensa, lasuficienciarepresentalasatisfaccion delas
necesidades del individuo y la progresividad, la posibilidad
de satisfacer las expectativas en €l futuro.

L as expectativas individual es truncadas o pospuestas, la
insatisfaccion constante y permanente con el salario, detec-
tadas durante los afios 70 y 80 en todas las encuestas, han
venido incidiendo negativamente en laactitud del trabajador
y han ido conformando una cultura de apatiahacialaorgani-
zacion en las empresas.

Ademés, la parte del consumo a que accede la poblacion
por laviadel trabgoy, consecuentemente del salario, no solo
no es |la predominante desde hace afios, sino que muestra una
tendencia decreciente. Utilizando un procedimiento
metodol dgico, € Ingtituto Naciona de I nvestigaciones Econé-
micas (INIE) estimé el consumo aque accede la poblacion por
laviade trabgjoy por otrasvias de caréacter redistribuido, por
gemplo: seguridad social, serviciosde salud, educacion, subsi-
diosaproductos, etcétera (ver Cuadro 1).

En la etapa siguiente a esainvestigacion, yaen pleno pe-
riodo especial, esto es mucho més desproporcionado, pues
se afiaden nuevas situaciones entre las que pueden destacar-
se los altos niveles en los ingresos no relacionados directa-
mente con €l trabajo, como lasremesasdel exterior y su canje
en monedanacional, losatosingresos delosintermediarios,
el mercado negro y otras actividades delictivas.
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CUADRO 1 )
CONSUMO DE BIENES Y SERVICIOS SEGUN
VIASPOR LA QUE SE ACCEDE A ESTOS

(en %)
Concepto 1980 1985 1991
Por via del trabajo 56 49 46
. Por salario 48 40 39
. Por ingresos del sector privado y
cooperativo. 3 3 2
. Por préstamos y otros 5 6 5
Por via redistributiva 44 51 54
. Por seguridad social 7 6 9
. Por salario subsidiado * - 2 6
. Por servicios a la poblacion 29 36 32
. Por otras vias 8 7 7

* Salario del personal subutilizado en las empresas.
FuenTte: Metodologiay analisis, INIE, LaHabana, 1989.

Aun en medio de lacrisis, e salario nominal no ha per-
manecido estético ni siquieraen los periodos de mayor insu-
ficienciafinanciera. Asi, el salario medio en 1996 creci6 en
el 6,8 %, pasando en términos absolutos de 190 pesos a 203
pesos mensuales. Ademas, seincrementd en 23,5 % el niime-
ro de trabagjadores acogidos a los sistemas deestimulacion
directa, sumando unos830 000 entre el sector estatal y coope-
rativo delos que 500 000 trabaj adoresreciben adicionalmen-
tea su salario ropa, calzado y productos de higiene, entre
otros.
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L os objetivosy motivaciones pararealizar unamodifica
cion del régimen salarial y de estimulacién en cualquier pais
pueden ser los que aparecen en el Esquema 14.

ESQUEMA 14
— Promover
Recortar Modificar productividad,
mesa estructura eficienciay
salarial salarial flexibilidad

Motivacion fiscal o Adigzlt?;n a Votivecion
de costos aci¢
circunstancias Competitividad

En nuestro caso, las propuestas para su perfeccionamien-
to deben aunar, tanto una motivaci 6n fiscal —que no se pro-
duzca un repentino crecimiento de la masa salarial sin una
clara contrapartida material—, como una modificacion es-
tructural que nos permitalaadaptacion alasnuevas circuns-
tancias y, a mismo tiempo, aumentar la productividad,
eficienciay flexibilidad.

Las mencionadas propuestas también deben seguir las
tendencias actuales en el sentido de ser un apoyo ala crea-
cion de una cultura de empresas innovadoras 0 modernas,
pues de continuar las empresas y 6rganos superiores de di-
reccion funcionando con los mismos principiostradicionales
gue han determinado unaculturaempresarial que no propende
alaeficienciatodo €l esfuerzo delanuevaorganizacion sala
rial sefrustrara. O sea, se requiere un cambio profundo que
no sera fécil lograr s no existe, en principio, un consenso
generalizado de su necesidad.

Es importante resaltar que el sistema salarial y de
estimulacion que seimplante en las empresasy niveles supe-
riores no debe pretender ser &l centro ni un elemento aislado
de un cambio mas general, sino que se debe concebir como
parte delareorganizacion empresarial einstitucional y dela
adecuacion detodo € sistemalaboral alos nuevos cambios.
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Laelaboracion de unanuevavariante debetener en cuenta
gue las modificaciones en €l sistema de gestion no pueden
basarse en lamodificacion delos sistemas de estimulacion y
salario, sino que debemos procurar que su introduccion seaa
través de profundos cambios organizativos y de gestion.

Ahora bien, las acciones para el perfeccionamiento de
las empresas suponen un mayor grado de autonomia por par-
te de éstas dentro del contexto que le permitalas fuentes de
financiamiento —el incremento de laeficienciay eficacia—
y, por ende, entre otros, de su fondo de salario y de
estimulacion. Ello posibilitaria que, por una parte, cada ac-
cion del sistema de gestion de recursos humanos pueda res-
ponder alasexigenciasdelasnuevasestrategiasempresariales
einstitucionalesy, por otra, que cadaaccién en el menciona
do sistematenga una respuesta correspondiente de parte del
nuevo sistemasalarial en cuanto alas acciones que empren-
da (ver Esquema 15).

PROGRAMAS DE RECURSOS HUMANOS
Seleccion Redisefio Evaluacion Premios Desarrollo
de del de
personal capacitacion desempefio reconocimientos cultura
Salarios Impacto Estimulacion Retener persona Incentivar
competitivos salarial sdaria idéneo actitudes

POLITICA SALARIAL

Setrata, pues, de emprender un grupo de acciones coor-
dinadas donde la capacitacion desempefiaria un papel
fundamental. Pero, ademas, se requerirade accionesinterre-
lacionadas en cuestiones, como la confeccion de nuevos con-
tenidos en puestos redisefiados, una remuneracion que
acompafie alas nuevasfunciones asumidas, laevaluacion del
desempefio que permita situar los ingresos adicionales de
acuerdo con € aportedel trabajador, laconfeccion delasguias
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de desarrollo profesional, etcétera, tal como corresponde a
los planteamientos del sistema de gestion de recursos huma-
nos que concebimos.

Uno delos problemas fundamental es que tenemos actual -
mente es que un grupo numeroso de actividades—por gem-
plo, contabilidad, informética, recursos humanos y
contrataci én— requieren un urgente plan de redisefio delos
puestos, junto con las acciones de capacitacion o recalificacion
gue permitan a los trabajadores tener el nivel de
profesionalidad operativanecesariaparael perfeccionamien-
to. Todas estas acciones tienen necesariamente como corola-
rio la estimulacién, pues impondran importantes cargas
adicionalesalasactua es, aunque redundaran en unareal ido-
neidad del personal y en unamayor eficaciaen lautilizacion
delos recursos que amplien las fuentes de financiamiento.

Es bueno recalcar que, aunque entre las medidas para
aumentar laeficienciase encuentralaracionalizacion de per-
sonal, laposibilidad de que se produzca unadisminucion del
empleo con el objetivo de redistribuir el fondo de salario
ahorrado entre el resto delostrabajadores constituye unade-
formacion en los objetivos, ya que los esfuerzos fundamen-
talesdel perfeccionamiento deben dirigirse haciael aumento
del nivel deactividad, lacompetitividad y lacalidad de nues-
tras producciones.

Ladisminucion del gasto salarial no es el problemamés
apremiante que tenemos en este momento. L os gastos no sa-
lariales constituyen & punto més débil delaeconomiaglobal
y empresarial actualmente, puesel sobregasto materia y ener-
gético; ladeficiente calidad de las produccionesy servicios,
el hecho de no cumplir a tiempo los plazos de entrega; la
débil gestion de mercadeo; las deficiencias en las contrata
ciones y reclamaciones; y el concentrar los esfuerzos de la
direccion en tareas gjenas a ésta nos sitdian en una situacion
de poca competitividad externa e internay profundizalade-
bilidad de las rel aciones de cooperacion que deberian existir
entre nuestras empresas.

Esimposible disponer de un procedi miento metodol égico
detallado de utilizacién universa por las diversas situaciones
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concretas de cadaunadelasempresasy lasdiferencias especi-
ficasqueexisten entredlas paralavaloracion, € andlissy la
consecuente busqueda de sol uciones en cada caso particular.

Como hemos visto alolargo ddl libro, laestrategiade la
elevacion del rendimiento y delacompetitividad deben con-
figurarse mediante las decisiones de la empresa relativas a
sus objetivos, procedimientos y politicas para alcanzar las
metas deseadas. Sin embargo, en su desarrollo se pueden pre-
sentar considerables dificultades paralas empresas que afec-
ten laestimulacion.

Un primer problema a considerar es e concepto de efi-
ciencia que para muchos es equivalente al monto de la ga-
nanciao rentabilidad. De aceptarse este concepto de eficiencia
semantendriael tratamiento deineficientes que han recibido
ciertas actividades, al no poder cubrir sus gastos con losin-
gresos que obtienen, segun los precios que se les han fijado
para la entrega de su produccién, por lo cua continuarian
presentando limitaciones para disponer de recursos impres-
cindibles para estimular su recuperacion. Y esta recupera
cion, asu vez, es decisiva paralograr lareanimacion de la
economia nacional. Laadopcion de unatasa de cambio con-
table del peso cubano respecto del délar pondriaen clarolas
actividades de la economia estatal tradicional que no son
ineficientes, como parecen serlo hoy.

Otro problemaatener en cuenta es que determinadas ac-
tividades que tienen una relacion precio-costo muy favora-
ble, no siempre por una eficacia superior, estarian en una
posicion muy ventgjosa para disponer de recursos para la
estimulacion; ello puede conducir a que se reproduzca una
situacion similar alaencontradaal triunfo delaRevolucion.

En aquel entonces —con € concepto de la eficiencia,
como sindnimo de ganancia—, los salarios eran realmente
bajos en los sectores més importantes para el desarrollo del
pais, mientras que otros no tan decisivos devengaban altos
salarios —licoreros, cerveceros, cigarreros, etcétera—. En
el futuro estasituacion pudierarepetirse en determinadasra
masy actividades muy favorecidas. Sin embargo, 1o que re-
quiere el pais es dirigir sus acciones para que los mayores
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sal arios se devenguen en | as actividades que més aportan para
su desarrollo y se garantice la Optima utilizacion de nuestros
recursos.

Por el contrario, hay actividades en las que se le sitGian
posibilidades de ganancias inferiores y no correspondientes
con su gestion y aporte alaeconomiay contradictoriamente
esas ganancias pueden ser superiores cuando realizan activi-
dades no beneficiosas parael pai's, como comprar en consig-
nacion a precios CIF superiores alos externos.

Todas estas irregularidades en los sistemas de contrata-
ciény preciostienen que ser superadas, por lo que e plantea
miento de perfeccionar la empresa implica también
perfeccionar al unisono los mecanismos dependientes de de-
cisiones de los niveles de direccion superior.

En definitiva, o que realmente determinalaeficienciade
una empresa o actividad, mas que su clasificacion en sector
emergente o tradicional, essu rea organizaciony €l poder de
innovaciony transformacion de su direcciony delostrabaja-
dores. Mas, para ello es necesario revisar 10s precios que re-
ciben muchas producciones, asi como sus precios de venta,
deformatal que sea estimulante la produccion y sea posible
introducir modificaciones sustanciales en laremuneracion y
estimulacion alostrabajadores.

L os principios que deben garantizar € disefio delaremu-
neraciony estimulacion en las empresas son, entre otros, 10s
siguientes:

. Retribucién en relacion con el grado de desempefio

de cada persona.

. Retribucién enrelacion conlaimportanciadelasfun-

ciones de cada puesto de trabajo.

. Uniformidad de trato a cada colectivo en coherencia

con los puntos anteriores.

. Retribucién equitativa no sélo interna, sino también

externamente.
. Posicion de la empresa en relacion con los salarios,
coherente con su situacion y resultados econdémicos.

La remuneracién y estimulacion deben contribuir a ga
rantizar €l objetivo principal del sistemade gestion de recur-
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sos humanos: lograr que cada puesto de trabajo esté ocupado
por el persona idoneo, competente y competitivo y que és-
tos se sientan motivados con el trabajo que hacen, identifica-
dos con la organizacién a que pertenecen y recompensados
por sus esfuerzos y resultados.

El sistema de retribucién y estimulacion debe contem-
plar: el pago por el trabajo —vinculado con la complejidad,
laresponsabilidad, 1apeligrosidad, laimportanciade lasfun-
ciones, etcétera—; el pago por los resultados —vinculado
con losresultadosy laeval uacién del desempefio—; y lapar-
ticipacion en las ganancias —vinculada con los resultados
financieros de la empresa— (ver Esquema 16).

ESQUEMA 16

Pagos por méritos Ligado alaevaluacion de
desempefio (cualitativo)
Participacion en Ligado aresultado
las ganancias financiero de la empresa
|::> (cuantitativo)
Participacién en

Ligado al logro de
los resultados |::> metas cuantitativas

Un problema fundamental que presenta el perfecciona
miento de las empresas en lo referente al salario y la
estimulacion es que en muchas de €ellas se han introducido
sistemas de pago y modificacion detarifasy tasas durante el
periodo especial con el objetivo de retener personal en acti-
vidadesclaves. Al momento deintroducir unanuevapropuesta
sdaria y de estimulacidn, de acuerdo con las modificaciones
necesarias en la cuestidn organizativa, debe buscarse que las
aprobaciones se adecuen alapropuesta. Ello puede realizar-
seincorporando alas aprobaciones anteriores |os nuevos re-
quisitos exigidos por la organizacién que propongamaos, asi
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como revisando las normas obsoletas y sustituyéndolas por
las que se adecuen a las nuevas condiciones técnico-
organizativas.

Lacuestién mas grave se presenta cuando las actividades
menos complgjas tienen fijados salarios superiores a los de
las actividades més compl g as, aun con losincrementos dela
nueva escala. Ello constituye un problema a superar en las
propuestas, pues, delo contrario, no se garantizariaun enfo-
gue coherente.

El disefio de planes de carrera, con el establecimiento de
las posibles rutas promocionales que los individuos de una
organizacion pueden seguir, requiere disponer de un mapa
de puestos de trabgjo claramente descritos y definidos que
indiquen lastareasy responsabilidades del puesto que ocupa
una determinada personay de aquellos puestos que podrian
[legar adesempefiar en un futuro. Desde el punto de vistade
laestimulacion, se requiere la completa correspondencia de
los salarios con los contenidos y responsabilidadesy quelos
salarios alos que se promueve al trabajador sean lo suficien-
temente estimulantes. Ello no debereducirse alos cargostéc-
nicos, sino que debe partirse de la concepcion de que este
trabajo es necesario paratodas | as categorias ocupacionales,
pues es conveniente tener las lineas de promocion
compatibilizadas con los sal arios, yaque constituye unaguia
para las labores de seleccidn, formacion y superacién; para
€l desarrolloy lapromocién; y parael desarrollo delapropia
actividad de estimulacion.

Un principio muy importante a seguir es tener en cuenta
gue la estructura organizativa de |os nuevos model os orga-
nizativos se determina en funcion de la estrategia y de los
objetivos. Si seviolaeste principio se debilitael desempefio
en la consecucion de los objetivos y las unidades
organizativas, desde el &rea, € equipo, hasta e puesto no se
disefian coherentemente. Una estrategiay objetivos genera-
les coherentes llevan a una organizacidn coherente.

Por €ello, el (re)disefio de los puestos debe obedecer a la
estrategia y |os objetivos generaes; de ahi que las unidades
maés pequefias de la empresa, aunque necesariamente tienen
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su estrategia y objetivos especificos, deben hacerlos cohe-

rentes con los obj etivos generales. Asimismo, cualquieraque
sea € puesto, € cua puede estar méas o menos alegjado del

concepto tradicional, siempre debe disefiarse de tal manera
guetengaen cuentalarelacion entre especiaizaciony satis-
faccion para que la estimul acién no sea sélo por la posibili-
dad de unamayor remuneracin, sino también por |os nuevos
retos que el trabajo implica.

Como el reclutamiento y la seleccion de personal se ga-
rantiza en la medida en que encontremos suficiente nimero
de personas que se gjusten alos requisitos exigidos, unare-
tribucion equitativay competitiva—no solo interna, sino tam-
bién externa— constituye la base que permite obtener la
amplia oferta, lo cual posibilita escoger al persona iddneo
paralos cargos.

Laevaluacion del desempefio nos sirve para determinar
hasta qué punto la persona estd desarrollando un rendimien-
to acorde al exigido por e puestoy sirve de base en €l esta-
blecimiento de los estimulos adicionales a salario. Estos
estimul os se pueden dar como partedel salario en el afio pos-
terior alaevaluacion o bien como un monto fijo afin de afio
no formando parte deincrementos mensualesa personal. En
cualquier caso es necesario realizar eval uaciones transparen-
tesquereafirmen el interésdel personal por el aumento dela
eficiencia de laentidad. Esto cobra especial relevancias se
est utilizando un procedimiento de evaluacion por objeti-
vos como parte de la direccion por objetivos.

La capacitacion y formacion que les permitaalos traba-
jadoresun perfil no sélo masamplio delo que seentiendeen
la actualidad, sino de mayor profundidad es una exigencia
delos model os organizativos adesarrollar y su elemento més
importante. Los nuevos perfiles deben contemplar no solola
ampliacion de contenidos de | os puestos—nUmero de tareas
y acance—, sino el enriquecimiento de puestos —aumen-
tando la posibilidad de decidir, establecer objetivos, contro-
lar recursos, asumir mayor responsabilidad personal, trabajar
en equipos, etcétera—. El desarrollo de estas facultades que
se asumen y de las capacidades y potencialidades de cada
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uno es solamente alcanzable luego de un determinado tiem-
po de entrenamiento y adquisicion de conocimientos y habi-
lidades paralo cual esnecesario €l establecimiento de etapas.

Estas etapas deben apoyarse en laestimulacion de forma
gue a medida que los trabajadores perfeccionen su prepara-
ciony laaplicacion précticaalagestion delaentidad con los
consecuentes resultados se reconozca y diferencie a través
delaremuneraciony estimulacion el hecho de asumir traba-
jos de mayor complejidad, responsabilidad y desarrollo.

Por ultimo, es necesario abordar la atencion a hombre.
De hecho estamos dandol e atencién al hombre a promover-
lo, a reconocer socialmente la labor que realiza, al darle la
posibilidad de desarrollar su iniciativay su participacion en
las decisiones del colectivo, al enriquecer su contenido de
trabajo, al mejorar sus condiciones de vida en € trabgjo, a
asegurarse el empleo cuando muestrasu idoneidad y al darle
laposibilidad de desarrollar | as capacidades requeridas para
un desempefio eficaz. En este sentido, laatencidn a hombre
seidentificacon lapoliticamés general que persigue el siste-
ma de gesti 6n de recursos humanos: colocar al hombre como
centro de todalaactividad empresarial.

Visto asi, la atencidn a hombre seria mucho més de lo
gue hasta el presente se ha considerado en muchas de las
entidades de nuestro pais donde este concepto se halimitado
al tratamiento de cuestiones, como: declaracion de comedo-
res model os; entrega de médul os de aseo, calzado y ropa de
trabgjo; promocion de actividades recreativas —restauran-
tes, circulos sociales, cabarets, etcétera—; transportacion de
lostrabajadores; entrega de medios de proteccion individual;
dotacion de herramientas y otros medios de trabgj o; entrega
dediplomasy certificados.

Si bien estosfactores condicionan lasatisfaccion del hom-
bre hacia € trabajo, resultan insuficientes cuando de aten-
ciénintegral hablamos por cuanto éstarequiere un tratamiento
coherente, ordenado y dindmico que dé respuestaalas moti-
vaciones del hombre en lo referido a su autoestima, su
autorrealizacion y el sentido de pertenencia a colectivo la
boral, entre otras. Sin dudas, un recurso humano que se sien-
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tavalorado (“atendido”) y, por tanto, altamente satisfecho se
tornara més eficiente en la consecucion de las metas empre-
sariales.

Lasaccionesdelaatencion integral d hombre deben dise-
flarsepor y end colectivolaboral, en funciondel cumplimiento
de los objetivos estratégicos més generdes de la entidad. Por
ello, laatencionintegral d hombreimplicardel esfuerzo man-
comunado delosdirectivos delaentidad, del &reade recursos
humanos, delas organizacionespoliticasy de masasy detodos
los trabajadores, quienes coordinadamente materiaizarén las
metas de mejoramiento previstas.

L as acciones que se establezcan, como parte del sistema
de atencién integral al hombre en su caracter de estratégicas
deberan permanentemente ser objeto de evaluaciony perfec-
cionamiento, pues deben estar en correspondenciacon el de-
sarrollo alcanzado por la entidad y la satisfaccion de las
necesidades de sus trabajadores.
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A manera de resumen

Cuando las estructuras y los comportamientos institucio-
nales, en general, o delaempresa, en particular, no satisfa-
cen las necesidades de las personas, cuando el nivel de
incertidumbre crece y puede ceder con la misma fuerza,
tanto a las amenazas, como a las oportunidades el cambio
es la inica opcion.

Las organizaciones no son estructuras constituidas por
€lementos técnicosni por cosas, sino por personas. El proce-
so actual de perfeccionamiento empresarial, tanto en el am-
bito académico, como institucional y empresarial privilegia
el rol protagdnico de las personas, como individuosy colec-
tivos dentro de las organizaciones. Ello, a su vez, exige €
establecimiento de politicas de los recursos humanos a nivel
global, asi como por sectores y por cada organizacion, ya
gue éstas deben formar parte e integrarse, por derecho pro-
pio, alas estrategias y objetivos de cada organizacion.

El perfeccionamiento empresarial, el cambio organizacio-
nal e institucional que sustenta este proceso es mucho mas
gue unas condiciones dadas autométicamente por procedi-
mientos y métodos técnicos e ingenieriles. Es objeto de dis-
ciplinasdelasciencias sociales. Delo contrario, no sellegaa
las personas ni tampoco alaexplicacion del comportamien-
to de las organizaciones. L as soluciones no se manufacturan
al por mayor, sino hay que buscarlas para cada caso. Laem-
presaque queremos, lanecesariay laposible es unasolapor-
gue la hacen posible las personas.
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Lavigencia de centrar los esfuerzos en este sentido esta
avalada por dos razones fundamentales: la necesidad de su-
perar € tratamiento inespecifico dado hasta ahora al perso-
nal delas organizaciones, entendido como recursos laborales
o fuerza de trabajo, como gecutores sin decisiones o con
decisiones muy limitadas sobre los procesos internos y ex-
ternos rel acionados con laentidad; y 1a necesidad de superar
lavision anterior, €l enfoque mecanicista, en cuanto alaim-
portanciade la participacién activay efectivade los trabaja-
dores en la direccion y organizacion empresarial, ge de la
modernizacion productiva, del fortalecimiento de la demo-
craciaen las organizaciones. Este es nuestro modelo.

Paradigma es hoy una palabra tan utilizada como cam-
bio. A veces se recitan paradigmas de empresa mundial de
hoy o del mafiana, de otro contexto econdémico, social y poli-
tico, como s pudieraser el paradigmade nuestra nueva em-
presa. Ello se hace con las mejores intenciones, pero casi
siempre con un insuficiente andlisis de las consecuencias y
sin darse cuenta que nuestro paradigmano puede ser en ma-
neraalgunaeconomicista, sino el de unaempresaeficientey
competitiva, con responsabilidad social y mayor compromi-
so frente a desarrollo comunitarioy territorial.

En la década de los 60 en los paises occidentales més
desarrollados ganaba adeptos & enfoque de los costos eco-
noémicos de la empresa en divorcio con |os costos sociales.
Ello puedellevar y hallevado alas politicas, por g emplo, de
“racionalizacion” o reduccion de persona para disminuir
costos laborales; tan propagado y propagandizado como la
salvacion delaempresahace apenas cuatro o cinco afios atras.
Pero, esta solucion es tan inciertay hatraido tantos proble-
mas que incluso los idedlogos més reconocidos del enfoque
0 modelo han declarado que estuvieron equivocados.

No son ideas moralistas, sino la necesidad y exigencia
del estado de cosas actual, €l dar respuesta adecuada ala so-
lucidn de los problemas socioecondmicos colectivos y con-
siderar laempresano slo como unidad bésicade produccion,
sino a la vez como una organizacion econémica y social,
unidad integradoraeinsertadaen unacomunidad alaque no
se debe dar la espalda.
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En nuestro pais esto es un principio y concepto funda
mental y el perfeccionamiento de laempresa, de sus relacio-
nesy métodos, tiene que pasar por e perfeccionamiento del
hombre y de la sociedad.

El modelo del siglo venidero no haaparecido dicen algu-
nos expertosy existe una suerte de pragmatismo en el hecho
debuscar y proponer la supervivenciaen un medio cambian-
te, apartir de reacciones cadavez mas répidas alos cambios.
Pero, un “organismo” que es obligado a cambiar constante-
mente puede también dejar de existir. De manera que se de-
sarrollan y proponen teorias de las contingencias y se
considera, analizay desarrolla la empresa como una forma
dinamicabasadaen principiosy métodos nada ortodoxos que
puedan responder a condiciones inestabl es.

No faltan los que alin afioran o alaban | os anteriores enfo-
gues tradicionales donde todo estaba definido, ordenado,
normado y cadacual sabia, supuestamente, qué hacer en cada
momento. Era un “tipo ideal” para unas condiciones dadas
en gque lamayoria, supuestamente, no pensaba. Pero, lasor-
ganizaciones son interdependientes del entorno econémicoy
socia, delahistoria, del desarrollo cultural, delosavancesy
complejidadestécnicas, delatecnologia, y ellos son factores
gue determinan la idoneidad del disefio y funcionamiento
organizacional.

Précticas hay muchas y diversas. Estas van desde “ gjus-
tar” la nueva economia de lainformacion a los modelos de
organizaciones deladécadade |os 30 para“ mantener €l con-
trol”, —sin acabar de entender que los nuevos paradigmas
[levan implicito un papel diferente de cadaunoy detodoslos
integrantes de una organizacion que exige unaimplicacion o
compromiso de los trabajadores—, hasta aguellas que rom-
pen totalmente con los conceptos y estructuras anteriores 'y
guieren basarse en trabajo en equipo, en estructuras
interconectadas mediante tecnol ogia de informaci 6n de pun-
tay sistemas de comunicacién, pero pueden no prestar la
necesaria atencién a trabajo de los recursos humanos, vien-
do todo el asunto como unamera solucion técnicao deinge-
nieria. Bienvenidos los ingenieros informaticos y los
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economistas, pero lahistoriade laorganizacion hademostra
do que se necesitan también especialistas de |as ciencias so-
ciales.

Se hablade estructuras descentralizadas, pero latomade
decisiones acerca de | os asuntos mas importantes —rel acio-
nados con lainformacion, la capacitacion, laremuneracion o
incluso los métodos de trabajo— se sigue concentrando mu-
chas veces en los niveles superiores. Se habla de cambios
tecno-estructural es basados en model os que han tenido éxito
en otras latitudes e incluso conceptual mente importantes,
como puede ser lacalidad total, pero, desde &l punto de vista
conceptual, en su origen este es un model o estructurado so-
bre bases burocréticas, que fluye de arriba hacia abgjo, fun-
damentado en un fuerte control central, poco cambio de los
sistemas y que luego de las mejoras iniciales féciles puede
derrumbarse. Necesita, precisamente, de la participacion ac-
tiva de los trabgjadores, de soluciones integrales y de trata-
miento sistemético de la organizacién, asi como del apoyoy
compromiso de las personas. Cuando se habla de soluciones
integrales y de la empresa como sistema se incluyen, desde
luego, aquellos factores externos con los cuales interactliala
empresay que pueden definir y decidir sus actuaciones, como
pueden ser los niveles superiores de direccion empresarial.
Los andlisis y las soluciones integrales son diferentes a los
andlisis fragmentados. Por eso, se subrayalaenormeimpor-
tancia del saber, saber hacer y del capital intelectual de la
empresa.

El hecho de pasar delos model os racionalistasamodel os
donde se tienen en cuenta las emociones, €l afecto, lasrela-
ciones interpersonalesy la comunicacion constituye un paso
hacialacomprensién delas personas. Eslaesenciadelaideo-
logia de las organi zaciones.

El equipo de direccién, con conocimientos y atamente
implicado, esel guiay €l propulsor principal, pero los prota-
gonistas de todos | os procesos son | os trabajadores. El apren-
dizagjey lacapacitacién continuason |os €l ementos que mayor
influenciagercen en la participacion activay efectivadelos
trabajadoresy deben abarcar atodas|as categorias ocupacio-
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nales y atoda la organizacion. Se debe pensar en términos
globalesy ver cada elemento como parte de un todo mayor
paraasi lograr un trabajo conjunto.

Pero, ademés, hay quefijarse masen detallesy acercarse
acadanivel, sobretodo anivel individual, sin detrimento de
los niveles grupal y organizacional. Latendencia de modifi-
car sdlo las estructuras, los procedimientos o los (sub) siste-
mas—sin trabajar ni influir en laformaen quelas personas,
individuosy grupos, asi como lapropiaorgani zacion, actlian—
debe frenarse; esto es hacer las cosas a medias sin muchas
posibilidades de que perduren e tiempo necesario. Esimpres-
cindibleintegrar el subsistemahumano cultural con el estruc-
tural y el técnico-tecnol 6gico, lo cual hasido demostrado una
y otravez alolargo delas Ultimastres décadas.

Nuestraempresa, en nuestrasociedad, tienelas condicio-
nes necesarias paraque las mejores précticas seidentifiquen
y le sirvan alas demés organizaciones de referenciasin que
ello signifiquelageneralizacion delas propuestas o eliminar
las soluciones propias. La solidaridad esunaexigenciadela
economiaactual, en particular, en nuestro pais.

Dar pequefios pasos y poner 10s mecanisSmos nuevos en
marchapuede constituir dar pasosde gigante. No pensar nunca
gue estamos haciendo 1o mejor que se puede, sino que se
puede hacer mejor, poniendo en juego laimaginacion y mas
riesgo. Siempre debetenerse presente que el proceso detrans-
formaciones pasa por e compromiso y |os cambios persona-
les, por lo que la discusion colectiva, la preparacion del
personal y e enriquecimiento de la cultura organizacional
son tareas permanentes. S6lo asi se a canzarén losresultados
esperados.
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Glosario de términos

Actitud: Orientacion duradera, afectiva y evaluativa hacia
algun objeto que incluye: opiniones, creenciasy expecta-
tivas. Se aprende con la experiencia.

Adhocracia: Estructuras caracterizadas por poca compleji-
dad, poco formalismo, descentralizadas, donde hay poca
diferenciacion vertical y gran diferenciacion horizontal;
es decir, pocos niveles de direccion y dta especidiza-
cion.

Ampliacion de puestos: Incremento del nimero detareas que
realiza el individuo o integracion horizontal. Es lo con-
trario delafragmentacién. Noimplicanecesariamente ma-
yor responsabilidad y autoridad.

Analisisfuncional: Técnicadeductivautilizadaparaidentifi-
car las competencias |aborales. Parte delo existentey de
como se hace; compara los resultados y habilidades, co-
nocimientosy aptitudes.

Analisis ocupacional: Accion deidentificar lasactividadesy
factores técnicos que constituyen una ocupacion. Este
proceso es més que el andlisis de puestos tradicionalesy
comprende la descripcidn complejadelatareadentro del
contexto de la organizacion fuera del estrecho dmbito
del puesto de trabajo.

Aptitud: Habilidad en potencia.

Autoridad organizacional: Grado de libertad de accion que
le confiere la organizacion a las personas € derecho y
responsabilidad de tomar decisiones.
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Benchmarking: Proceso sistematico y continuo de evaluacion
de los productos, servicios y procedimientos de trabajo
de las empresas que se reconocen con las mejores préacti-
cas; su proposito es mejorar la organizacion. Implica el
establecimiento de compromisosy sociedades.

Buraocracia (estructuras mecanicistas): Estructuras de gran
centralismo, complegjidad y formalismo que agrupan las
actividades en departamentosfuncionalesy son altamen-
te estandarizadas.

Calificacion: Capacidad adquiridapararealizar untrabajo o
desempefiar un puesto de trabajo.

Cambio organizacional: Regjuste radical de factores organi-
zativos debido a cambios en €l ambiente externo —con-
diciones econdmicasy financieras, disponibilidad de ma-
terias primas, mercados, innovacion tecnoldgica— o en
el ambiente interno —sistemas y procedimientos, recur-
sos humanos—.

Capital intelectual : Se compone delos conocimientos, capa-
cidadesy valores de losindividuos, asi como de la capa-
cidad de cambio, de aprendizaje, de establecer lamisién
y laestrategia de una organizacion.

Centralizacion de autoridad: Capacidad efectiva(real y de-

mostrada) parallevar acabo unaactividad con éxito. Son
los conocimientos, las capacidades y las cualidades pro-
fesionalesrequeridas, sirven al trabajador de guiaparasu
desarrollo y la adquisicion de nuevas capacidades, para
realizar un determinado trabajo con las exigencias nece-
sarias.
Establecer condiciones de gecucion y de desarrollo es
maés que saber y saber hacer, es una compleja estructura
de atributos que, ademés de conocimientos y destrezas,
incluye actitudes, cultura, comportamiento. Implicael es-
tablecimiento de plazos paraadquirir laformacin reque-
rida. Se basaen unaflexibilidad organizativa, movilidad
funcional y unaatamotivacion.

Competencia profesional: |doneidad pararealizar unatarea
0 desempefiar un puesto de trabajo eficazmente, para po-
seer |as calificaciones requeridas paraello.
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Competitividad: Se basa en la creciente y sistemética inno-
vacion e incorporacién organicade conocimientos en las
organi zaciones pararesponder eficazmente al entornoin-
terno y externo.

Comportamiento organizacional: Estudio interdisciplinario
gue analiza e interpreta qué ocurre con las personas den-
tro de las empresas y busca las causas de su comporta-
miento y su repercusion en las organizaciones para me-
jorar laeficaciade laempresa.

Consultoria de procesos: Conjunto de actividades desarro-
[ladas por un personal altamente calificado, interno o ex-
terno a la organizacion, que ayuda, asesora, ensefia a
cliente a percibir, entender, conocer y actuar sobre los
procesos que ocurren en el interior de la empresa o en
relacion con ésta.

Control: Funcion de direccion que se encargadel seguimien-
to de las actividades con el objetivo de garantizar que se
cumplan de acuerdo con € plan.

Control de calidad: Tareaencaminadaagarantizar lacalidad
mediante la combinacion de inspecciones finales y acti-
vidades de aseguramiento.

Control total: Se basaen un sistemaadministrativo coheren-
te que se concentra en atender las necesidades del cliente
y evala su grado de satisfaccion. No depende delains-
peccion de calidad masiva, su concepcidn es atender |os
procesos para suprimir los defectos.

Cultura organizacional: Conjunto de creencias, valores y
formas de manifestarlasy trasmitirlas, de actuar en situa-
ciones concretas, las cuales van a caracterizar los com-
portamientos, los procesos y la estructura y van a tener
una influencia en las funciones directivas y las decisio-
nes de la organizacion.

Departamentalizacion: Estructuracion horizontal del siste-
ma organizativo que establece las relaciones de coordi-
nacion entre las subdivisiones.

Desarrollo organizacional: Esfuerzo planificado y sistemé&
tico derenovacion queinvolucraaladirecciony abarcaa
todo el sistemadelaempresacon el objetivo de aumentar
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laefectividad general. Enfoque que se nutre de laplanifi-
cacion empresarial, ladireccidn por objetivosy las cien-
ciasdel comportamiento paraproducir cambios de mane-
rapaul atina, pero sostenida.

Descentralizacién de autoridad: Delegacidn de autoridad para
latoma de decisiones en el &reade ocurrenciade los he-
chosacuaquier nivel delaestructuradelaempresa.

Desempefio: Actuacion de los individuos en la consecucion
de determinados objetivos con una direccién dada en la
cual se combinan, y evallan, los resultados alcanzados y
los comportamientos del individuo paraal canzar los men-
cionados resultados. Son determinantes: la percepcion que
setiene delasituacion, el potencial, las capacidadesy la
personalidad del individuo. Implicaunaretroalimentacion
y comunicacion permanente jefe-subordinado, asi como
una autoeval uacion.

Direccion: Funcion que se encarga de motivar, guiar, esta-
blecer lacomunicacion més eficaz, asi como resolver con-
flictos.

Direccion estratégica: Proceso continuado, reiterativo y
trasfuncional dirigido a mantener a una organizacion en
un conjunto acoplado de manera apropiada con el am-
biente.

Direccion participativa: Favorece una organizacion y regu-
lacion colectiva. Se basa en € alto grado de confianza
reciproca entre los directivos y los demas trabajadores,
enlaresponsabilidad colectivapor los resultados, |os apor-
tesy las decisiones tomadas.

Direccion por objetivos: Proceso mediante el cua se deter-
minany realizan los objetivos através delaparticipacion
de todos los integrantes de la organizacion. Red
interconectada de objetivos entre |os distintos niveles de
la organizacién. Supone la determinacion conjunta de
objetivos entreladireccidny lostrabajadores. Sebasaen
una participacion activadelostrabajadores que posibilita
el proceso de transferencia de objetivos de la organiza-
cién a objetivos de base determinados.

Division del trabajo: Descomposicion del trabgjo en activi-
dades simplesy repetitivas.
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Eficacia: Eficiencia con el logro de objetivos. Es la capaci-
dad delaorganizacion paracumplir conlamisiony abar-
cadesde lasatisfaccion dd clientey los productores, ca-
pacidad para producir con calidad, hastalaadaptabilidad
aloscambiosy el desarrollo de la organizacion.

Eficiencia: Relacion dptimaentre determinados elementos o
componentes, entre insumo Yy resultado, beneficio y cos-
to, resultado y tiempo. Debe reflgjar todo el ciclo recur-
S0s-proceso-resultado.

Empleabilidad: Concepto relacionado con competencia la
boral, capacitacion y empleo. Mayor posibilidad de em-
pleo que brinda la capacitacion y adquisicion de conoci-
mientosy competencias, que le dan respuestano sdlo ala
necesidad actual de la empresa, sino ala necesidad del
entorno, extraempresa

Enriquecimiento de puestos: Integracién vertical de activi-
dades operativas y funcionales que implica mayor res-
ponsabilidad y autoridad pararealizar el trabajo.

Entorno (externo): Todo aquello ajeno alaorganizacion, pero
con potencial paraafectar su rendimiento.

Especificacion de puesto: Calificacion especifica, basicay
complementaria que debe poseer el personal —capacida-
des, aptitudes, actitudes, formacion, experiencia— para
realizar el conjunto de tareas, deberesy responsabilida
des en el contexto de unas condiciones de trabajo dadas.

Estrategia: Pauta o plan queintegralos objetivos, las paliti-
casy lasecuencia de acciones principal es de una organi-
zacién en un todo coherente con las medidas o recursos
implicados.

Estructura organizativa: Representalasrelacionesentrelas
personas y las funciones disefiadas para conseguir los
objetivos de la organizacion. Expresa los limitesy po-
sibilidades formales en que se coordinan las activida-
desparalograr un esfuerzo unificado y establecer la co-
operacion entre las personas. Eslaformay el procedi-
miento de actuacion de una organizacion. Se caracteri-
za por el grado de complejidad —diferencias horizon-
tales y verticales—, grado de formalismo —
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estandarizacién— y grado de centralizacion —concen-
tracion de latoma de decisiones—.

Factores organizacionales. Representan cuatro areas bési-
cas que deben considerarse en lapreparacion de cualquier
proyecto de organizacion o de factibilidad organizacio-
nal, éstas son las siguientes:

. Unidades externasy las relaciones con ellas.
. Estructuraorganizativay tecnologia.

. Complgjidad delastareas.

. Recursos humanos.

Flexibilidad: Caracteristicaestructural organizativadefinida
por la capacidad de adaptacion y respuesta alos cambios
del entorno externo einterno paraadecuarse alas deman-
das.

Funcién: Conjunto de actividades repetitivas perteneci entes
aun puesto 0 a un grupo de puestos.

Gerente (gestos): Se ocupa de la organizacién y control de
lasacciones en las actividades diarias de laorganizacion.
Facilitalas acciones.

Gestion: Eslaformaen que se aplica el saber.

Gestion de recursos humanos: Acciones de aplicar € saber a
un conjunto de funciones, desde la obtencién de perso-
nal, laplanificaciony su organizacion, hastael desarrollo
y mantenimiento del personal que laempresa necesita.

Gestidn de recursos humanos por competencias: Mg oramien-
to de los niveles de productividad y competitividad me-
diante un enfoque basado en la movilizacion del conoci-
miento y de la capacidad de aprendizaje de la organiza-
cion.

Habilidades humanas: Capacidad de trabajar con otras per-
sonas, ya sea de maneraindividual o en grupo.

Habilidad técnica: Capacidad para aplicar conocimientos o
experiencias.

Implicacién (estrategia): Se basa en € fuerte compromiso
de los trabajadores con los cambios organizacionales,
el trabajo en equipos, la evaluacion del desempefio y
los conocimientos a adquirir dirigidos a la solucién de
problemas.
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Integracién de funciones. Recombinacion de puestos'y acti-
vidades de médul os fraccionados de una unidad recono-
cible en unidades, puesto o tareas mas complegjas. Impli-
capolivalenciadel personal para diversas funciones.

Liderazgo: Capacidad parainfluir en un grupo con el objeti-
vo de que alcance determinadas metas. Puede ser formal
o informal en dependenciasi se presenta dentro o fuera
delaestructuraformal delaorganizacion.

Metodo interactivo: Forma de adquirir conocimientosy ha
bilidades, compartiendo experiencias y poniéndolas a
prueba en debates y situaciones de trabajo simuladas.
Intercambio activo de ideas en e seno de un grupo.

Misién: Razon de ser de laempresa. Es lafinalidad que ex-
plicalaexistencia de una organizaciony contiene, entre
otros, informacion sobre los productos o servicios, los
clientes, losvalores esenciales de laorganizacion, latec-
nologiautilizada, laimagen.

Modelo: Es unaabstraccion delarealidad.

Motivacién: Proceso que determina la conducta del indivi-
duo. Impulso para satisfacer un deseo. Las necesidades
percibidas dan lugar a deseos o metas que se buscan, |o
cual ocasiona unatension que provoca acciones para sa-
tisfacerlas.

Normas de comportamiento: Reglas referidas al comporta
miento que se espera de los individuos; contienen ele-
mentos evaluativos. Los parametros le indican alas per-
sonas el comportamiento que deben observar y 1o que
deben evitar.

Objetivo: Es la meta o blanco hacia €l que se orientan los
esfuerzos que lleva a cabo una organizacion, grupo o in-
dividuo. Constituyen los fundamentos para la formula-
cion delaestrategia.

Organizacion: Funcidn que se encarga de determinar qué
actividades serealizan, quiéneslas hacen, cOmo se agru-
pan | as personas para hacerlasy donde setoman las deci-
siones.

Organizaciones: Conjunto de estructuras, rel aciones, normas,
procedimientos, politicas, funcionesy actividades.
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Organizaciones de aprendizaje: Organizaciones quetienen
capacidad de aprender mediante |a potenciacin de opor-
tunidades para el desarrollo de la capacidad intelectual
desustrabajadoresy que le dan un sentido real al apren-
dizaje, haciendo participes a los trabajadores de todos
los asuntos.

Outsourcing: Herramienta de gestion que implica la
externalizacién de servicios o actividades complementa-
rias mediante el establecimiento de contratos de asocia-
cion alargo plazo, sobre unas relaciones de mutua con-
fianza y riesgos compartidos. Rompe con € modelo de
empresamonoliticay autosuficiente. Se reducen costosy
se mejorala efectividad de la organizacion empresarial.
Enlaactualidad se aplicaen lainformética, lalogisticay
las compras.

Participacién activa: Contribucién de las personas vincula-
das con los procesos de organizacién. Implica la coope-
racién, confianza, comunicacién constante y toma de de-
cisiones compartidas.

Planeacién estratégica: Decisiones de ato nivel, globales,
gue se relacionan con las direcciones basicas de la orga-
nizacion y lamaneraen que se utilizan los recursos.

Planificacion empresarial: Proceso que comienza con los
objetivos, laestrategiay los planesparalograrlos, asi como
€l establecimiento de una organizacion paratomar deci-
sionesy controlar su comportamiento.

Polivalencia: Capacidad profesional de una persona para
desarrollar diversasfunciones, apartir de unaformacion
0 rotacion de puestos experimentada.

Proceso de trabajo: Sucesion de acciones, actividades o fa-
ses que completan un conjunto identificable.

Productividad: Medida de rendimiento que incluye eficien-
ciay eficacia

Productividad global: Gestion que persigue € objetivo de
mejorar la productividad atendiendo a todos los factores
gue la condicionan.

Profesiograma: Representacion gréfica cuantitativay cuali-
tativa de | os requerimientos de un puesto de trabajo que
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posibilita buscar el perfil de la personaiddnea para ocu-
parlo.

Puesto: Lamaneraen que sedividey agrupalaactividad de
trabajo. Compuesto de tareas y elementos.

Racionalidad (empresarial): Alternativas que posibilitan al-
canzar con parametros 6ptimos unameta deseada, dispo-
niendo de informacién suficiente y necesaria, capacidad
de andisisy tiempo.

Redes (estructura): Interconexion flexible entre las areas y
gruposque posihilitarelacionestransfuncionales. Lacima
es ocupada tempora mente de acuerdo con los objetivos
priorizados.

Redimensionamiento: Acciones de agjuste para volver a
dimensionar los recursos —locales, instalaciones, equi-
pos, suministros, energia, capital, recursos humanos— de
acuerdo con los resultados deseados. El equilibrio de los
recursos con |os resultados.

Reingenieria: Enfoque de redisefio total, integral, en el que
el control de los cambios no puede perderse. Comienza
con la determinacion de metas, el establecimiento del
nuevo entorno —inversion, recursos humanos, materia-
les, financieros, ventas— y sigue con €l redisefio, el esta
blecimiento de las basesy laimplementacion.

Reorganizacién: Ajustes organizativos relacionados con las
dimensionestécnicas, estructurales, asi como delos com-
portamientos individuales, grupales, organizacionales,
para crear ambientes de trabajo de alta jecucion.

Roles en los grupos: Comportamientosy actuacionesquelas
personas observan en su calidad de miembros de un gru-
po, diferente al comportamiento fuera de ese contexto.

Rotacion de personal: Trasladosy/o cambiosde personal para
cubrir necesidades de laempresay/o desarrollo profesio-
nal delas personas.

Sstema de gestion de recur sos humanos: Conjunto de facto-
res mediante normas, procedimientos y actuaciones que
permite la materializacién de los objetivos acordados a
través de una participacion activadelostrabgjadores. Parte
del sistemageneral de gestion dela empresa.
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Sstema organizativo: Conjunto de normas, procedimientos
y criterios de actuacion que integran puestos 'y persigue
objetivos superiores.

Visién: Resumelosvaloresy aspiraciones delaorganizacion,
de forma genérica, sin especificaciones.
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