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SOBRE EL AUTOR

El presente libro es para mi, y espero que esto comprenda al lector, el cierre de una parabola
que comenzd con mi admiracién a Oreste Berta y termind con el Doctorado en Administracion de
Negocios de la Atlantic International University, en cuyo transcurso realicé los trabajos que forman
parte del contenido de esta publicacion.

Mi camino académico comenzé cuando me anoté en la carrera de Ingenieria Industrial de la
Universidad Nacional del Sur -UNS-. En aquel momento, la UNS ofrecia una carrera de Ingenieria
Industrial con dos orientaciones, Mecdnica y Organizacién Industrial. Como admirador de Oreste
Berta y convencido de un futuro en el deporte automotor, elegi la orientacion Mecanica.

Ya de vuelta en mi ciudad natal, Rio Gallegos, mi transito laboral comenzdé en Servicios
Publicos S.E, la empresa de servicios publicos de la provincia de Santa Cruz. Aqui, con un grupo de
colegas de gran valor profesional, realicé mi aprendizaje en la practica.

En paralelo a esto, inicié mi trabajo en la Universidad, siendo Profesor a cargo del curso de
Andlisis Matematico Il del Instituto Universitario de Santa Cruz (1USC).

En el afio 1983, fui becario de la Comisién Nacional de Energia Atdmica para realizar el Curso
de Posgrado en Ingenieria Nuclear de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Buenos Aires.
Por esos avatares, idas y venidas de la politica en Argentina, que llevaron al abandono del plan
nuclear, regresé a Servicios Publicos, empresa en la que realicé distintas tareas.

En los afos "90 se produjeron en nuestro pais reformas econdmicas con gran impacto en los
servicios publicos. Aunque muchas de ellas fueron abandonadas, tuvieron, quizas por azar, gran
influencia en mivida profesional. En el servicio eléctrico en el que yo trabajaba se impuso el sistema
de tarificacion por costos marginales, librando a la competencia la generacién de energia y
estableciendo regulaciones para los sectores de transporte y distribucién de energia, considerados
por la ley monopolios naturales morigerados por la regulacién que permitia y regulaba el acceso de
terceros al uso de los mismos. Estos cambios generaron discusiones en el sector. Entre ellas, un
congreso latinoamericano de tarifas econdmicas de energia al que asisti y en el cual reparé por vez
primera en la expresidon “costo marginal”, lo que me generé una gran curiosidad y desafio.

Esto ultimo fue lo que me impulsé a inscribirme en la Maestria en Economia y Gestién de
Empresas de la Universidad Nacional de la Patagonia Austral, que se dicté en conjunto con la
Universidad de Oviedo y Cantabria de Espaiia.

Luego de esto, mi carrera docente mutd de profesor de Matematicas a profesor de
Formulacion de Proyectos, en la UNPA y posteriormente en la UTN.

Luego de trabajar unos afios en el area de tarifas de la empresa SPSE, fui convocado para
ser Administrador del Aeropuerto de Rio Gallegos. Alli vivi la experiencia de trabajar en una
empresa privada, cosa que no habia hecho nunca hasta el momento. Pero lo determinante para mi
fue que, en ese entonces, la corporacion decidid certificar su sistema de gestiéon mediante la norma
ISO 9001. Esto, sumado a que en ese momento los operadores de areas petroleras inducian a sus
proveedores a certificar sus sistemas y el sistematico fracaso de éstas en lograr o la certificacién o
pasar la primera re-certificacidon, me produjo una gran curiosidad que me llevo a realizar la Maestria
en Gestion Integrada de Calidad, Medio Ambiente y Prevencion de la Universidad Politécnica de
Catalunya.

Ahondar en los fendmenos del fracaso de las organizaciones en lograr la certificacion me
llevd a interesarme en el comportamiento organizacional y en la gestion del conocimiento. Como
consecuencia de lo anterior comprendi que la aplicacion del mecanicismo a las organizaciones



compuestas por humanos conduce necesariamente a la alienacién de las personas que las integran,
lo que finalmente desemboca en el fracaso.

En ese camino inicié el Doctorado en Administracion de Negocios en la Atlantic International
University, en el marco del cual realicé los trabajos que conforman el presente libro que pongo a
vuestra consideracion.

Por ultimo agradezco a Carlos Vacca y Daniel Schinelli, quienes me iinvitaron a participar de
su grupo de investigacién con gran generosidad, ayuddandome a iniciarme en esta actividad.

Rio Gallegos, Agosto de 2015



PREFACIO

El presente libro es la recopilacién de los trabajos que he realizado durante el desarrollo de
mi carrera de Doctorado en Administracion de Negocios de la Atlantic International University.

Es muy dificil darle un titulo al libro que, de alguna manera, expresa lo dicho en el apartado
anterior sobre la parabola que describid mi camino en el campo del conocimiento. Pero considero
gue consiste en un conjunto de lecturas complementarias para la formaciéon de un Ingeniero
Industrial.

Los dos primeros trabajos incluidos en este libro pueden sorprender al lector tanto como me
sorprendié a mi la propuesta de la Universidad. Creo, a la distancia, que ambas lecturas y trabajos
sirvieron, claramente, a un propdsito: romper las barreras de una mente formada en las ciencias
duras e incapaz de dudar de lo establecido. El primer trabajo consistid en realizar un ensayo sobre
el libro Las Conexiones Ocultas® de Fritjot Capra. Qué gran desafio para alguien proveniente de la
Ingenieria, leer y comprender las teorias expuestas por Capra, que asimila las organizaciones a los
seres vivos y plantea la organizacidn sistémica y autopoiética de las mismas. El segundo trabajo esta
basado en el libro y la pelicula ¢Y tu qué sabes??, desafiante texto sobre la realidad y las creencias
del ser humano.

El tercer trabajo que incluyo en este libro fue realizado sobre “Comportamiento
Organizacional”. Esta disciplina no debiera estar ausente de la formacién de cualquier persona que
se proponga trabajar en organizaciones, especialmente en los niveles directivos. En dicho trabajo
realicé una lectura critica del libro de Amords? sobre el tema.

El siguiente trabajo es sobre el “Factor Humano en las organizaciones”. Se basa en el andlisis
del sector de la mineria metalifera de la provincia de Santa Cruz, en el cual caracterizo al sector e
intento estudiar los perfiles de demanda de empleo en la provincia.

Continua el texto con un capitulo concerniente a “Desarrollo Organizacional”. Aqui trabajé
sobre Clima Laboral, analizando el texto Clima y Compromiso Organizacional Vol.I*. Esto me brindé
la oportunidad de analizar la importancia del bienestar de las personas en la organizacion y su
impacto en la percepcion de calidad y satisfaccion de los clientes de organizaciones bien
administradas.

El trabajo que sigue se refiere a los procesos decisorios. Se centra en el analisis de sus
posibles fuentes de error. Lo que se postula es que el conocimiento de éstas, permitird tomar
mejores decisiones.

El siguiente capitulo es sobre “Disefio de Procesos Productivos”. Aqui se pone énfasis en la
importancia de tener presentes los conceptos de Salud Laboral, Calidad y Cuidado del Ambiente,
desde el inicio mismo del proceso de diseno de productos y procesos productivos.

Por ultimo, se presenta un trabajo sobre “Gestién Total de Calidad” que consiste en un
ejercicio académico de comparaciéon de los reglamentos de los premios nacionales a la calidad de

los paises del cono sur de América: Chile, Argentina y Uruguay.

1 Capra, Fritjot (2003) Las Conexiones Ocultas. Barcelona. ANAGRAMA.
2 William Arntz, Betsy Chasse y Mark Vicente. (2003) ¢Y tu que sabes?
3 Amords E.: (2007) Comportamiento organizacional. Biblioteca Virtual EUMEDNET. Texto completo en

www.eumed.net/libros/2007a/231/
4 Edel, R. Garcia, A. Casiano R: (2007) Clima y Compromiso Organizacional. Vol. I, Version electrénica gratuita.
Texto completo en http://eumed.net/libros/2007¢c/
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CAPITULO |
LAS CONEXIONES OCULTAS

I.1. Introduccién
El presente capitulo se basa en el ensayo que he redactado acerca del libro Las Conexiones Ocultas
de Fritjot Capra (2003). Este autor plantea una interesante visidn sobre las organizaciones y sobre
la situacion de la sociedad global, los riesgos del capitalismo descontrolado y la necesidad de
mejorar la relacién de la sociedad con el planeta, poniendo énfasis en la sostenibilidad. Segun
Wikipedia,
Sus trabajos de investigacion y divulgacion (...) incluyen estudios en que los
postulados aportados por su primer libro se extienden a otras dreas, como la biologia
y la ecologia, enfatizando en todos ellos la necesidad de alcanzar una nueva
comprension del universo que nos rodea como un todo en el que, para comprender
sus partes, es necesario estudiar su interrelacion con el resto de los fendmenos, pues
su vision estd basada en que la naturaleza de la realidad es un proceso creativo e
interconectado en el que nada puede ser entendido por si mismo, sino por su
pertenencia a la infinita y extensa danza de la creacién.*

Capra propone en el libro aqui trabajado, un marco tedrico que integra las concepciones
bioldégica, cognitiva y social de la vida, y fundamenta sus andlisis en la teoria de la
complejidad. Al mismo tiempo, analiza de manera sistémica algunos de los grandes temas
de la época.

En este apartado se analizan los capitulos del libro uno por uno, tratando de destacar cuales
son, a mi entender, los aportes mas importantes del autor en cada tema.

l.2. La naturaleza de la vida

Fritjof Capra da inicio al primer capitulo de su libro con una pregunta retdrica, ¢Qué es la vida?,
pregunta central de la humanidad. Inmediatamente, aclara al lector que tomara el concepto “vida”
en su sentido biolégico. En este contexto, recorta aun mas su objeto de estudio preguntandose
¢Cudles son las caracteristicas definitorias de los seres vivos? Siguiendo esta linea argumental, el
autor plantea que, a partir de la aparicidon del hombre y del lenguaje, no es descabellado analizar
los fendmenos sociales como una evolucidn de la vida y la conciencia. Capra sostiene, siguiendo a
Morowitz (1992), que “la continuidad de la vida constituye una propiedad de un sistema ecolégico,
mas que de una especie por si solos” (p.54).

La complejidad sistémica de la vida, desde un punto de vista ecolégico, es analizada desde la unidad
basica que es la célula bacteriana. A partir de ella, el autor resalta la importancia de las membranas
como base de la identidad celular que diferencia al ser de su entorno y permite los intercambios de
materia y energia que moldean la vida: “la membrana celular regula la composicidn molecular de la
célula y preserva asi su identidad” (Capra, 2001, p. 32)

Siguiendo a Lynn Margulis (1998a), Capra postula que los procesos metabdlicos son una red quimica.
Al mismo tiempo, plantea que donde hay vida hay redes, y especifica que los organismos son redes
de drganos y células, y estas ultimas son redes de moléculas. La red, ademas, se genera a si misma

! http://es.wikipedia.org/wiki/Fritjof Capra
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de manera continua. Aparece aqui lo que el autor llama la clave de la definicion sistémica de la vida:
“las redes vivas se crean y se recrean a si mismas sin cesar, mediante la transformacion o la
sustitucion de sus componentes” (Capra, 2003, p. 33).

Pier Luigi Luisi, citado por Capra, dice: “la vida no puede ser adscripta a ningin componente
molecular exclusivo (ini siquiera al ADN o al ARN!) sino Unicamente a la totalidad de la red
metabdlica circunscripta.” (Luisi, 1993). A partir de esta afirmacion se puede definir al ser vivo como
una red “autopoiética” (Capra, 1996, p. 87 y ss.).

Segun Maturana y Varela, son autopoiéticos los sistemas que presentan una red de procesos u
operaciones (que los define como tales y los hace distinguibles de los demds sistemas) y que pueden
crear o destruir elementos del mismo sistema como respuesta a las perturbaciones del medio.
Aunque el sistema cambie estructuralmente, dicha red permanece invariante durante toda su
existencia, manteniendo la identidad de éste. Los seres vivos son, en particular, sistemas
autopoiéticos moleculares que estan vivos sélo mientras estdn en autopoiesis; son redes de
producciones moleculares en las que las moléculas producidas generan, con sus interacciones, la
misma red que las produce.? El autor establece que las formas y funciones bioldgicas no estan
determinadas simplemente por un programa genético, sino que son propiedades emergentes de la
totalidad de la red epigenética. Los sistemas vivos, segun él, estan alejados del equilibrio
termodinamico, pero sostenidos por el flujo de energia. Capra (1996), siguiendo a llya Prigogine,
sostiene que la idea de “emergencia” surge a partir de la existencia de un sistema abierto alejado
del equilibrio, sostenido por el intercambio con el entorno. Como consecuencia de esto, los sistemas
vivos avanzan constantemente hacia la novedad, desarrollandose y evolucionando. Podemos
entonces definir a los sistemas complejos en funcién de las bifurcaciones que atraviesa su
desarrollo.

Para cerrar su primer capitulo, Capra retoma la pregunta inicial con el objetivo de responderla.
Plantea, pues, que la célula viva, segin lo que se ha establecido, es una red metabdlica, encerrada
en una membrana, autogenética y organizativamente cerrada. Ademas, las células se organizan en
una red celular, material y energéticamente abierta, que intercambia materia y energia con el
entorno para producirse y generarse manteniéndose fuera del equilibrio.

Por ultimo, el autor analiza la mutacidn, el intercambio de genes y la simbiosis, en tanto formas de
evolucidn. Sostiene que estas formas de evolucidn se desarrollaron desde el inicio de los tiempos
hasta la emergencia del ser humano.

Si bien Capra, como se ha visto hasta aqui, ha logrado dar una respuesta a su pregunta inicial acerca
de cudles son las caracteristicas definitorias de los seres vivos, considera que la cuestidn no se agota.
Por el contrario, propone complementar el conocimiento acerca de los seres vivos desplazando
nuestra atencion a la dimensidn cognitiva de la vida. En este sentido, abordara y analizard un marco
tedrico referido a la mente y a la conciencia.

I.3. La mente y la conciencia

Para abordar estas cuestiones el autor plantea, en primera instancia, la idea Cartesiana de la divisidon
entre materia y pensamiento (que ha sido el paradigma aceptado por la ciencia en los Ultimos tres
siglos) y lo contrasta con los estudios de Gregory Bateson -que habla de “proceso mental”-y con los
estudios de Maturana y Varela -que conducen a la Teoria de Santiago de |la cognicidén (Capra, 1996)-.

2 Ver Luisi (1983)
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“El estudio de la mente desde |a perspectiva sistémica ha fructificado en un campo interdisciplinario
conocido como la ciencia cognitiva, que trasciende los marcos tradicionales de la biologia, la
psicologia y la epistemologia” (Capra, 2003, p. 61). En este sentido, se plantea que la actividad
mental estd implicita en la vida, en cualquiera de sus manifestaciones. En consecuencia, Capra
afirma que la cognicién es parte del proceso vital, incluyendo percepcién, emociéon y
comportamiento. Incluso, se llega a plantear que ni siquiera es necesaria la existencia del sistema
nervioso de un cerebro para su existencia.

La “Teoria de Santiago” estd relacionada con el concepto de autopoiesis o autogénesis segun el cual
las redes vivas pueden transformarse estructuralmente conservando su patrén de organizacién en
red. El concepto de acople estructural, que se desprende de la teoria de la autopoiesis, establece
gue los organismos vivos responden a las influencias del entorno con cambios estructurales que
afectan su comportamiento futuro y que quedan registrados en su estructura. Al respecto, Capra
(2003) afirma:

A medida que el organismo vivo recorre su itinerario individual de cambios
estructurales, cada uno de estos se corresponde con un acto de cognicion, lo cual
significa que aprendizaje y desarrollo no son mds que dos caras de una misma
moneda (p. 61).

Posteriormente, el autor analiza la relacidon entre cognicién y conciencia, deteniéndose en el
fendmeno de la experiencia consciente, la emergencia como consecuencia de la experiencia y la
dificil relacidn de la ciencia “cartesiana” con los elementos subjetivos. Sostiene, entonces, que “Nos
hemos dado cuenta de que la dimensidn subjetiva esta siempre implicita en la practica de la ciencia,
pero que, en general, no constituye el centro explicito de la atencién” (Capra, 2003, p. 71).

Luego, describe las escuelas del estudio de la conciencia, las cuales son: (i) la tradicional, con sus
destacados impulsores, Patricia Churchland y Francis Crick®, a la que Varela llamé
“neurorreduccionsta” porqgue reduce la conciencia a mecanismos neuronales; (ii) el funcionalismo,
uno de cuyos mas importantes exponentes es Daniel Dennett, que intenta describir los patrones de
organizacién funcional. Algunas ramas de esta escuela incluyen analogias con los programas
informaticos dentro de los cuales se escuentra la inteligencia artificial?; (iii) la denominada escuela
Misteriana, integrada, en general, por fildsofos que postulan que la consciencia constituye un
misterio indescifrable para la capacidad de la mente humana?®; (iiii) finalmente, existe otra escuela,
con menos adscriptos, pero en crecimiento, que acepta la teoria de la complejidad y el analisis de
la experiencia en primera persona. Varela, uno de los fundadores de esta escuela, la llamod
neurofenomenologia®. La principal premisa de esta escuela es que la psicologia del cerebro y la
experiencia conciente deben ser tratadas en esferas de investigacion independientes pero de igual
nivel.

Es interesante la mencidn que Capra hace del matematico Roger Penrose, quien postula que la
conciencia es un fendmeno cuantico y afirma que no lo comprendemos porque no sabemos lo
suficiente del mundo fisico (Penrose, 1999). Como se puede ver, este postulado se contrapone a las
escuelas que plantean que la conciencia es un fendmeno asociado a la vida.

Ver Varela y Shear (1999)

Ver Searle (1995) y Varela (1996)
Ver Mc Ginn (1999)

Varela (1996a)

o v o~ W

12



Finalmente, F. Capra considera la dimension espiritual de la vida: postula que la comprensién de la
vida, al contrario de lo que generalmente plantean los bidlogos moleculares, “se basa no sélo en el
analisis de las estructuras moleculares sino también en el de los patrones de relacién entre esas
estructuras y los procesos especificos subyacentes en su formacién” (Capra, 2003, p. 99). Es decir
que los seres vivos no estan definidos, solamente, por la presencia de determinadas
macromoléculas, sino que existe, también, una red autogenética de procesos metabdlicos.

1.4. La realidad social

Una vez presentado el marco de las teorias de la mente y la consciencia, Capra intenta establecer
un marco sistémico para la comprensién de los fendmenos biolégicos y sociales. Para llevar adelante
esto, analiza lo que él denomina “las tres perspectivas de la vida”: la perspectiva de “patrén”, la de
“estructura” y la de “proceso” (Capra, 2003).

En este sentido, el autor representa a las tres perspectivas de la vida a partir de la figura de un
triangulo, cuyos vértices son forma, proceso y materia. Los vértices estan relacionados entre si a
través de las aristas del tridangulo. Para explicar esto, se utilizara el ejemplo que el autor propone: la
célula, ya que consiste en una red (forma) de reacciones quimicas (proceso) que implica la
produccién de los componentes de la célula (materia) (Capra, 2003, p. 105).

A partir de este modelo el autor postula, a la inversa de los cientificos cartesianos, que las tres
perspectivas —forma, proceso y materia— tienen igual importancia. Por su parte, a los cartesianos
les cuesta aceptar que el patron es una fuerza generatriz de la materia mas que una consecuencia
de la existencia de ella. A su vez, los patrones son cambiantes por el proceso que Capra denomina
experiencia consciente, y estos procesos cognitivos, asegura el autor, son inmateriales pero con un
sustrato fisico, “surgen del cuerpo y estan conformados por él” (Capra, 2003, p. 105). El autor
postula que la vision sistémica de la vida puede ser extendida al campo social, afiadiéndole una
cuarta perspectiva, la del “significado”, representado por el “mundo interno de conciencia reflexiva
gue contiene una multitud de caracteristicas interrelacionadas” (Capra, 2003, p. 107). Dicho esto,

Ill

el esquema pasa de tener forma triangular a tener forma de piramide.

Desde una perspectiva histérica, Capra marca que el desarrollo de las ciencias sociales a lo largo del
siglo XX se inicia con una fuerte impronta positivista, legada por Auguste Comte. Este, inmerso en
el mundo cientifico cartesiano, buscd aplicar al analisis de las sociedades los elementos de analisis
de la fisica cldsica’. Luego, Capra se refiere a las ideas de Duerkheim, quien insistio en tratar a los
fenédmenos sociales asimilandolos a objetos materiales (Capra, 2003, p. 109)

Las ideas anteriormente citadas tuvieron gran influencia en las dos corrientes que cobraron fuerza
a principios del siglo XX, el funcionalismo y el estructuralismo. Los estructuralistas trataron de
explicar los movimientos sociales en las estructuras subyacentes, y los funcionalistas en la existencia
de una realidad social subyacente.

A mediados del siglo XX, Parsons traté de fundir ambas teorias en el marco de la “teoria general de
las acciones”, a través de la cual explicaba el comportamiento social desde la teoria general de
sistemas (Capra, 2003, p. 110).

Posteriormente, el autor desarrolla las teorias de Giddens y Habermas, que integran el concepto de
estructura social con el de libre albedrio y significado. Giddens fusiona en su estudio dos métodos
de analisis: el analisis institucional y el analisis estratégico. El objetivo de esta fusion es el de estudiar
como las personas usan las estructuras o instituciones en funcion de sus intereses estratégicos.

7 Ver Baer (1998)
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Segun Giddens, la interaccion entre estructuras sociales y libre albedrio es ciclica, siendo las
primeras condicion previa y resultado fortuito del libre albedrio. En este contexto, surge lo que él
denomina “dualidad de estructura” y admite su semejanza con las redes autopoiéticas de la biologia
(Baert, 1998, p. 92 y ss.).

Ahora bien, tal como Capra refiere, mientras Giddens desarrollaba sus estudios en Cambridge, en
Frankfurt Jirgen Habermas formulaba la teoria de la accion comunicativa. Habermas, al igual que
Giddens, postuld que “eran necesarias dos perspectivas para comprender plenamente los
fendmenos sociales” (Capra, 2003, p.113).

Segun Habermas, el sistema social estd relacionado con el modo en que las estructuras sociales
reprimen las cuestiones de poder y especificamente las relaciones de clase involucradas en la
produccién. Habermas contempla la teoria critica como la integracién de dos clases distintas de
conocimiento, el “empirico-analitico”, que esta asociado al mundo exterior y se ocupa de las
explicaciones causales, y la “hermenéutica”, que se asocia con el mundo interno y se ocupa del
significado, del lenguaje y la comunicacién (Capra, 2003, p.114).

Luego de presentar las teorias sociales, Capra plantea la extensién del enfoque sistémico de la vida
al ambito social y dice que

(...) la concepcion sistémica de la vida se basa en la existencia de una unidad
fundamental de la vida, de que sistemas vivos diferentes muestran patrones de
organizacion similares (...). A medida que la vida evoluciona, esos patrones tienden a
ser mds complejos, pero no por ello dejan de ser variaciones sobre unos mismos
temas bdsicos. (Capra, 2003, p. 115)

La concepcion sistémica de la vida como una red autopoiética puede ser extendida al ambito social
(Capra, 2003, p. 116). Una red es, asimismo, un patrén de organizacién no lineal. Por este motivo es
muy probable que la retroalimentacién y la emergencia sean también relevantes en el contexto
social. Pero con la salvedad de que los nodos y vinculos de la red no son meramente bioquimicos,
sino que, como postula Capra, “lLas redes sociales son, ante todo y sobre todo, redes de
comunicacidn que involucran al lenguaje simbélico, a los constrefiimientos culturales, las relaciones
de poder etc.” (Capra, 2003, p. 116)

A partir de esto, el autor plantea la necesidad de determinar si el concepto de autopoiesis es
aplicable, validamente o no, a los fendmenos sociales. De manera tal que, luego de analizar las
posturas de Maturana y Varela, y Luhmann, afirma:

Puesto que los sistemas sociales no implican solo a seres humanos vivos, sino también
al lenguaje, a la conciencia y a la cultura, son, evidentemente sistemas cognitivos,
por lo que no parece demasiado I6gico considerarlos no vivos. Personalmente
prefiero mantener la autopoiesis como una caracteristica definitoria de la vida, pero
en mi andlisis de las organizaciones humanas sugeriré también que los sistemas
sociales pueden estar vivos en grado variable. (Capra, 2003, p. 119)

Plantea luego el autor, analizando el SIGNIFICADO, que las redes sociales, al igual que las
metabdlicas, generan estructuras materiales, (edificios, carreteras, etc.) que se establecen como
elementos estructurales de la red y constituyen la expresion material del significado en tanto y en
cuanto son creadas para un determinado fin.
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El significado es un fendmeno sistémico que estd siempre relacionado con el contexto. Puede hasta
tener una dimensién emocional y terminar siendo profundamente significativo para las personas
involucradas.

La autonomia de los sistemas vivos, segun Capra, no debe ser confundida con su independencia. Los
organismos vivos no estdn aislados de su entorno sino que interactian constantemente con él. Sin
embargo, el entorno no determina su organizacion. Si llevamos esto al ambito humano, esa
autodeterminacién es experimentada como la libertad de actuar segln nuestras elecciones vy
nuestras decisiones. Experimentarlas como nuestras significa que estan determinadas por nuestra
naturaleza, que incluye nuestras experiencias pasadas y nuestra herencia genética. Mientras las
relaciones de poder no lo limiten, nuestro comportamiento es autodeterminado y, por consiguiente,
libre (Capra, 2003, p. 120).

El autor aclara que toma el significado de la palabra cultura dado por la Columbia Encyclopedia:
“Sistema integrado de valores, creencias y normas de conductas socialmente adquiridos, que
delimita el ambito de comportamientos admitidos por la sociedad”. En este sentido, Capra expresa
que “las estructuras sociales o las normas de conducta que constrifien las acciones de los individuos,
son producidas y continuamente reforzadas por la propia red de comunicaciones” (Capra, 2003, p.
122)

A continuacion, analiza el poder en las sociedades. En relacién con esto cita a Galbraith, quien
distingue tres clases de poder: el coercitivo, que consigue la sumisidn sancionando o amenazando
con hacerlo; el compensatorio, que lo ejerce ofreciendo recompensas o incentivos; y el
condicionado, que lo obtiene cambiando las creencias por medio de la percepcidn o la educacién
(Galbraith, 1984). Segun Capra, se llama politica a la habilidad para encontrar la adecuada mezcla
de esas tres clases de poder con el objetivo de resolver conflictos y equilibrar intereses (Capra, 2003,
p. 124).

Al analizar la dinamica de las redes sociales, de la cultura y del origen del poder (teniendo en cuenta
qgue las estructuras, tanto materiales como sociales, constituyen una caracteristica clave de la
dindmica de las redes sociales) resulta necesario revisar de manera sistematica el papel de la
estructura en los seres vivos.

Los sistemas vivos son redes autogenéticas, lo que implica que su patrén de organizacion es una red
en el que cada componente aporta a la creacion de otros. Esta idea se puede extender al ambito
social si consideramos a las redes de comunicacién como redes vivas. Los sistemas sociales, afirma
Capra, producen tanto estructuras inmateriales como materiales. Los procesos que sustentan las
redes sociales son procesos de comunicacién que generan significados y reglas de comportamiento
compartidas (cultura de la red), asi como un cuerpo comun de conocimiento. Las normas de
conducta reciben el nombre de estructuras sociales, que segin Manuel Castells “son el concepto
fundacional de la teoria social. Todo lo demas funciona a través de ellas.” (Castells, 1999. Citado por
Capra, 2003).
Para cerrar el capitulo, Capra analiza la relacidn entre sociedad, tecnologia y cultura. Plantea, pues,
que la estructura bioldgica de un organismo es el equivalente a la estructura inmaterial de una
sociedad cuya cultura encarna. En la medida en que la cultura evoluciona, lo hace también la
infraestructura, influenciandose mutuamente (Capra, 2003, p. 128). Esta influencia mutua dio lugar
a que se haya establecido la tecnologia como tema de analisis de la teoria social. “Al ser un aspecto
fundamental de la naturaleza humana, la tecnologia ha moldeado sucesivas etapas de la civilizacion”
(Capra, 2003, p. 129). Tal es asi, que estudiamos la historia separandola en etapas tecnolégicas.
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Finalmente, cita a Kranzberg y Pursell:

Afirmar que la tecnologia no es estrictamente neutral, que adolece de las tendencias
inherentes e impone sus propios valores no es mds que reconocer el hecho de que
como parte de nuestra cultura influye en el modo en como nos comportamos y
maduramos. Como los humanos hemos tenido siempre alguna forma de tecnologia
esta ha influido siempre en la naturaleza y direccion de nuestro desarrollo. No se
puede detener este proceso ni acabar con esa relacion, tan solo cabe comprenderlo
y - esperémoslo- dirigirlo hacia objetivos que merezcan la pena [para la humanidad].
(Kranzberg y Pursell, 1967, p. 11. Citado por Capra, 2003)

I.5. Vida y liderazgo en las organizaciones

Capra analiza en este capitulo las organizaciones, principalmente las empresariales. Las asimila a las
redes vivas, tratando de establecer paralelismos entre lo analizado hasta ahora y los mecanismos
de funcionamiento de las organizaciones.

Para comenzar, presenta al mundo de las empresas como un mundo que estd en un acelerado
proceso de cambio y que mantiene a los actores en una tensidon permanente, producto de que
perciben que los hechos estan fuera de control. A esto se agrega el acelerado cambio de las
tecnologias disponibles por la revolucion digital que agilizé las comunicaciones y dio lugar a la
creacién de grandes fabricas automatizadas. Al mismo tiempo, existe un consenso generalizado
alrededor de que los complejos industriales son los causantes de agresiones al medioambiente que
ponen en riesgo la supervivencia de la especie tal como la conocemos.

A fin de construir una sociedad sostenible para nuestros hijos y para las generaciones venideras,
sera preciso que redisefiemos por completo muchas de nuestras tecnologias e instituciones sociales,
asi como que seamos capaces de salvar el abismo actual entre el disefio humano y los sistemas
ecoldgicamente sostenibles de la naturaleza. (Capra, 2003, p. 135)

Las dificultades de las organizaciones empresariales para adaptarse al cambio residen en Ia
naturaleza dual de las mismas. Existen organizaciones disefiadas para propdsitos especificos, como
producir ganancias, manejar el poder politico, transmitir conocimiento etc., pero

(...) al mismo tiempo son estas organizaciones comunidades de personas que
interactuan para establecer relaciones, apoyarse mutuamente y dar sentido a sus
acciones diarias a nivel personal. (..) Para resolver el problema del cambio
organizativo necesitamos comprender antes los procesos de cambio naturales
inherentes a todo sistema vivo. Una vez que lo hayamos logrado podremos comenzar
a disefiar, en consecuencia, los procesos de cambio organizativo creando
organizaciones humanas que reflejen la adaptabilidad, la diversidad y la creatividad
de la propia vida. (Capra, 2003, p. 136)

La “gestion del conocimiento”, el “capital intelectual” y el “aprendizaje organizativo”, se han
convertido en nuevos e importantes conceptos para la teoria de la gestion empresarial (Baer, 1998).
Plantea Capra que, dada la complejidad de los procesos y patrones relevantes de las organizaciones,
los administradores, en general, utilizan metaforas para trazar perspectivas generales. Segun
Morgan, “el medio de la organizacidn y la gestién empresarial estd conformado por un proceso

III | "
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metafdrico que influye virtualmente en todo lo que hacemos” (Held, 1990). Al respecto, Capra
sostiene que el mayor contraste surge entre la metafora de las organizaciones como maquinas y de
las organizaciones como seres vivos.

Segun Peter Senge, citado por Capra, “la metafora de la maquina es tan poderosa, que condiciona
el caracter de la mayoria de las organizaciones. Acaban pareciéndose a una maquina mds que a un
ser vivo porque sus miembros creen que lo es” (Capra, 2003, p. 141).

De Geuss, autor de The living company (19992), analizd las organizaciones longevas y concluyé que
éstas tienen comportamientos y caracteristicas que las asemejan a los seres vivos flexibles y
duraderos. Identificé dos conjuntos de caracteristicas: por un lado, un fuerte sentido de comunidad
e identidad colectiva en torno a una serie de valores comunes (una comunidad en que los miembros
saben que seran apoyados en sus esfuerzos por alcanzar sus propios objetivos). El segundo conjunto
reune las caracteristicas de apertura al mundo exterior; esto implica la tolerancia a la entrada de
nuevos miembros y nuevas ideas y por consiguiente una manifiesta capacidad para aprender y
adaptarse a nuevas circunstancias.

Contrasta entonces De Geuss a la “empresa econdmica” con las “organizaciones que aprenden”, y
concluye en que los directivos debieran poner el acento en la optimizacion de las personas mas que
en la maximizacién de los beneficios a corto plazo. El autor plantea que, en los uUltimos afios, la
Internet ha permitido que las comunicaciones en red reconfiguren las prdcticas organizacionales,
destacando el ejemplo de Cisco Systems que es una empresa que

(...) produce y gestiona informacion a través de su sitio en la red, mediante el cual
establece contactos entre clientes y proveedores y aporta experiencia, [De Geuss]
hace referencia también a la forma en que las ONG gestionaron la informacion de la
Coalicion de Seatle, organizdandose para oponerse a la reunion de la OMC en esa
localidad en 1999. (Capra, 2003, p. 145)

Luego, Capra menciona al sociélogo Castells quien argumenta que la revolucién en las
comunicaciones ha dado lugar a una economia basada en redes financieras que gestiona el flujo de
informacidn, poder y riqueza.

Continua el autor con la caracterizacion de las llamadas comunidades de practica, segun las
denomind Wenger, refiriéndose al contexto comun de significado de las redes sociales
autogenéticas. Para Wenger

(...) a medida que los individuos se empefian a lo largo del tiempo en una empresa
comun (...) van desarrollando una prdctica comun, es decir, formas de hacer las cosas
y de relacionarse compartidas, que les permiten alcanzar el objetivo comun deseado.
Con el paso del tiempo esta prdctica comun resultante acaba convirtiéndose en un
vinculo reconocible entre los implicados. (Wenger, 1996)

Segun Capra, en las empresas y organizaciones, ademas de las estructuras formales, surgen y se
desarrollan diversas comunidades de practica. Estas son redes informales que crecen, cambian y se
adaptan a las nuevas realidades. En estas comunidades de practica reside la vitalidad de las
organizaciones.

Capra analiza la constante interrelacidn entre las redes informales y la organizacidén formal. Dicha
interrelacion se pone de manifiesto en el lamado “trabajo a reglamento”; es decir, cuando la fuerza
laboral comienza a trabajar estrictamente apegada a las reglas y procedimientos, lo que provoca un
fuerte impacto en el funcionamiento de la organizacion.
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Para expandir el potencial de una organizacién y liberar su capacidad creativa es necesario apoyar
y reforzar las comunidades de practica, proporcionando el espacio para el desarrollo de la
comunicacion informal, lo que estimula la creatividad e impulsa los procesos de cambio.

Asi como las redes vivas responden a las perturbaciones y eligen a cudles de ellas responder, las
organizaciones -si abandonamos el criterio mecanicista y las consideramos redes vivas- pueden ser
dirigidas aplicando sobre ellas perturbaciones adecuadas que las lleven a reconfigurarse en el
sentido deseado.

Dar impulsos significativos en vez de instrucciones precisas tal vez suene demasiado
ambiguo a unos ejecutivos acostumbrados a esforzarse en consequir eficacia y unos
resultados predecibles, pero es sabido que las personas inteligentes y despiertas
raramente cumplen las instrucciones al pie de la letra, sino que las modifican y
reinterpretan ignorando algunas partes y afladiendo otras de su propia cosecha. {(...)
El estricto cumplimiento solo es posible a cambio de robarles a las personas su
vitalidad y convertirlas en robots apdticos y desleales. (Capra, 2003, pp. 152-152)

Concluye luego el autor, siguiendo a Wheatley y Kellner-Rogers, que es necesario que al llevar
adelante un proceso de cambio este tenga sentido para la gente desde el principio. De este modo,
se estimulard la participacion y se liberara la creatividad de la gente. En sintesis, se trata de “pasar
de la dominacién y el control a la cooperacion y la asociacion” (Capra, 2003, p. 153).

Luego de analizar la forma de funcionamiento de las organizaciones asimilandolas a las redes vivas,
el autor examina el aprendizaje de las organizaciones tratando de establecer si éste es un fenémeno
social o individual. Para avanzar en esto, analiza las ideas de Ilka Tuomi basadas en los trabajos
precedentes de Nonaka que plantea que,

En sentido estricto el conocimiento es creado exclusivamente por individuos {(...). Por
consiguiente la creacion de conocimiento organizativo deberia ser entendida como
un proceso que “amplifica” organizativamente el conocimiento creado por los
individuos y lo hace cristalizar como parte de la red de conocimiento de la
organizacion. (Nonaka y Takeuchi, 1995, p. 59)

En este sentido, Capra plantea que en las organizaciones vivas la creacion de conocimiento es una
accién natural. Sostiene que compartir lo aprendido es humanamente satisfactorio y cita a Wheatley
(1997), quien dice que: “(..) trabajar para una organizacién que crea intencionalmente
conocimiento constituye una excelente motivacién, no porque la organizacién vaya a ser la mas
rentable, sino porque nuestra vida nos parecerd mas valiosa.”

Luego, el autor analiza la emergencia espontanea de un nuevo orden que tiene lugar en los puntos
de crisis de las organizaciones. La respuesta a una excitacion o perturbacién exterior puede generar
la aparicion de un nuevo estado de equilibrio inestable:

Este proceso implica varias etapas diferentes .Para comenzar, para que el proceso se
ponga en marcha es necesaria cierta apertura en la organizacion, que tenga cierta
disposicion a ser perturbada. Tiene también que existir una red de comunicaciones
activa, con multiples bucles de retroalimentacion que amplifiquen el suceso
desencadenante. La siguiente etapa consiste en un punto de inestabilidad, que puede
ser experimentado como tension, caos, incertidumbre o crisis. En esta etapa el
sistema puede o bien colapsarse o bien superar la crisis y desembocar en un nuevo
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estado de orden, caracterizado por la novedad y que implica una experiencia de
creatividad que a veces puede parecer mdgica. (Capra, 2003, p. 159)

Esta experiencia es lo que se denomina “emergencia de novedad”. Las organizaciones humanas
tienen tanto estructuras disefiadas como emergentes. Las primeras son las formales, disefiadas y
reflejadas en los instrumentos oficiales de la organizacién. Ahora bien, éstas conviven con las redes
informales y con las comunidades de practica. Ademas, las estructuras disefiadas proporcionan
estabilidad a las organizaciones, mientras que las emergentes proporcionan novedad, creatividad y
flexibilidad.

Capra sostiene junto con Whetley (1997) que las dificultades en las organizaciones son
manifestaciones de la vida ante los poderes de control. Concluye entonces que,

Los directivos inteligentes comprenden la interdependencia entre disefio y
emergencia. Saben que en las aguas turbulentas del mundo actual de los negocios,
su reto como lideres consiste en encontrar el equilibrio entre la creatividad de la
emergencia y la estabilidad del disefio. (Capra, 2003, p. 162)

En este sentido, el autor sostiene que a los lideres les resulta dificil establecer los bucles que
incrementan la conectividad de la organizacién. Generalmente, tienden a recurrir, reiteradamente,
a las mismas personas, que suelen ser reacias al cambio.

Los buenos lideres explican a los miembros de la organizacion, abiertamente y con
frecuencia, qué aspectos del cambio han sido establecidos y cudles son aun inciertos.
Tratan de que el proceso de cambio sea transparente, aun cuando los resultados no
puedan ser conocidos de antemano. (Capra, 2003, p. 165)

Por ultimo, Capra dice que los lideres deben reconocer la novedad emergente, articularla, e
incorporarla al disefio. Sin embargo, alerta que no todas las soluciones emergentes seran viables,
por lo que la cultura que promueva la emergencia debera incluir la libertad para cometer errores.
Las organizaciones que valoran la emergencia valoran tanto el éxito como el aprendizaje y la
experimentacion.

La aparicion de la emergencia de nuevas estructuras implicara siempre, segin Capra, un cambio en
las relaciones de poder de la organizacidn, y los lideres que la alientan, alientan la distribucion del
poder. Esto no significa que todos ejerzan el poder al mismo tiempo, sino que tienen la capacidad
de tomarlo y ejercerlo cuando sea necesario para hacer mas faciles las distintas etapas de la
emergencia.

Las organizaciones no son sélo comunidades vivas, sino también instituciones creadas para lograr el
lucro y que se desenvuelven en un entorno econdmico determinado. Capra afirma que el entorno
econdmico no alienta la vida sino que la destruye a través de las presiones por los resultados de Ia
organizacién. Dichas presiones estan respaldadas en la moderna tecnologia informatica, la cual crea,
ademas, el conflicto entre los tiempos informaticos y los tiempos biolégicos de los miembros de la
organizacion.

Capra también analiza la dinamica acelerada de las fusiones empresariales, cada vez mas comunes
en este mundo global. Es importante remarcar que dichas fusiones importan el desafio de
amalgamar las culturas organizacionales, lo que genera grandes tensiones, luchas por el poder y
situaciones de stress que atentan contra el éxito de la fusién.

Capra plantea que, paraddjicamente, el cambiante entorno econdmico requiere la adaptabilidad de
las organizaciones vivas y manifiesta que cada vez mads lideres empresariales cambian sus
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prioridades, alentando el desarrollo de las capacidades de las personas, las comunidades de practica
y la integracion de los retos de la sostenibilidad ecolégica (Petzinger, 1999).

Hacia el final del capitulo aqui trabajado, Capra enfatiza la necesidad de cambiar profundamente el
sistema econdmico.

I.6. Las redes del capitalismo global

En el capitulo 5, Capra (2003) plantea lo que en el prefacio considera uno de los temas mas urgentes
y controversiales de nuestra época: los retos y peligros de la globalizaciéon econdmica bajo las reglas
de la Organizaciéon Mundial del Comercio (OMC).

La OMC, creada a mediados de los afios noventa, dio lugar a la rapida expansidn entre los lideres
mundiales de la idea de que el comercio mundial libre generaria beneficios que se desparramarian
a todos los rincones del planeta. Capra fija como hitos la edicidn de dos libros en el afio 1996 que
proporcionaron los primeros analisis sistematicos de la globalizacidn econdmica: The case Against
the Global Economy y The Rise of the Network Society. El primero de estos libros constituyé la
recopilacion de mas de cuarenta ensayos, provenientes de autores de distinta tradicidn cultural; fue
publicado por el “Sierra Club”, una respetada organizacién medioambiental de los Estados Unidos
de Norteamérica. Sus autores constituyeron, luego, el Foro Sobre la Globalizacidn.

El segundo, fue escrito por el socidlogo Manuel Castells, de la Universidad de California en Berkeley.
Este libro propone avanzar en el conocimiento y analisis de los fendmenos subyacentes e
interrelacionados de la globalizacion, a los efectos de crear el conocimiento necesario para actuar
sobre ella (Capra, 2003). Castells analiza lo que él mismo llama “sociedad en red”, que es una
consecuencia de la Revolucidn de la Tecnologia de la Informacién.

Por su parte, Capra se propone demostrar que la globalizacién es consecuencia de un proceso
caracteristico de las organizaciones humanas: la interrelacién entre las estructuras disefiadas y las
estructuras emergentes (Capra, 2003, pp. 160y ss).

Para concretar su objetivo, el autor analiza la historia econdmica reciente, desde la Segunda Guerra
Mundial, que dio origen al auge mundial de Keynesianismo -basado en el contrato social entre
capital y trabajo- hasta su colapso como consecuencia de la crisis del petrdleo. Como resultado de
esa crisis, los paises entraron en un proceso de desmantelamiento del contrato y del estado de
bienestar al que este contrato dio lugar. Finalemnere, este proceso desembocd en una
reestructuracion capitalista controlada por los Bancos Centrales y el FMI.

Catells caracteriza al capitalismo emergente de este proceso como profundamente distinto al que
surgié de la Segunda Guerra Mundial, que se caracterizé por tres premisas bdsicas: a) las actividades
econdmicas son globales; b) sus fuentes de competitividad son la innovacidn, la generacion de
conocimiento y el procesamiento de la informacidn; y, por ultimo, b) estd estructurado, en gran
medida, en torno a redes de flujos financieros (Castells, 1996, pp. 18-22). Esta etapa del capitalismo,
de aceleracion brutal de los flujos financieros, ha dado importancia a los resultados del mercado
financiero por sobre los mercados de bienes y servicios no financieros. Segun Castells, “esos
jugadores globales no son especuladores desconocidos, sino grandes bancos de inversiones, fondos
de pensiones, corporaciones multinacionales (..) y fondos de inversiones organizados
especialmente para la préctica de la especulacidn financiera” (Castells, 1996, pp. 434-435).

En el corto plazo estos actores trabajan sobre el valor de la accidon y lo independizan del valor del
dividendo que éstas producen (cosa que sélo es posible en el corto plazo). Segun Capra, para la
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competitividad en esta red global de flujos financieros son cruciales la rapidez del procesamiento
de la informaciéon y el conocimiento necesario para la adecuada renovacién tecnoldgica. Y para
explicar esto cita a Castells (1998, p. 341): “La productividad procede fundamentalmente de la
innovacion, la competitividad de la flexibilidad (...). La tecnologia de la informacidn, y la capacidad
cultural para utilizarla, son esenciales (para ambas).”

Si bien el proceso de globalizacién ha sido disefiado deliberadamente por las grandes corporaciones
y por las instituciones financieras, el proceso de instauracidon no ha sido suave y ademas, una vez
lanzado, los lazos de realimentacidn y las conexiones no lineales dieron lugar a la emergencia de
numerosos fendmenos insospechados. Esto generd una economia tan compleja que Antony
Giddens (2000) ha dicho: “El nuevo capitalismo, que constituye una de las fuerzas motrices de la
globalizacioén, es, hasta cierto punto, un misterio. Todavia no alcanzamos a entender del todo como
funciona”.

Las redes financieras de la economia global tienen complejas interacciones tecnoldgicas y humanas
que las hacen funcionar fuera del equilibrio y en condiciones de inestabilidad, fuera de toda
posibilidad de control. El socidlogo Manuel Castells (2000) equipara la red financiera global a la
creacion de un autémata colocado en el centro de nuestra economia y que condiciona nuestras
vidas. Asi, relaciona a la red financiera global con el mito futurista de que las maquinas manejaran
nuestras vidas. Pero Capra plantea que es posible controlar los flujos financieros, y sostiene que es
una cuestion de “politica y valores humanos”.

La voracidad financiera de corto plazo ha llevado a una carrera de las empresas por ganar tamafio a
través de fusiones y adquisiciones de empresas. Esto ha generado otro problema de inestabilidad
de las organizaciones ya que las personas no estan preparadas para tan rapidas transformaciones y,
en consecuencia, quedan afuera del sistema.

Castells también analiza los impactos sociales de la emergencia de las redes de la globalizacién.
Sostiene que la principal caracteristica de las tensiones es que el capital se ha transnacionalizado
pero la mano de obra sigue siendo local por definicidon. Esto genera una separacién temporal y
espacial entre capital y mano de obra (Castells, 1996, pp. 474-475).

A medida que mds y mds empresas se reestructuran para convertirse en redes
descentralizadas - redes de unidades menores que, a su vez, estdn unidas a redes de
proveedores y subcontratistas - , los trabajadores van siendo empleados cada vez
mds mediante contratos individuales con lo que la fuerza laboral va perdiendo su
identidad colectiva y su poder de negociacion. (Capra, 2003, p. 187)

Castells hace hincapié en que la separacién entre los trabajadores no calificados y aquellos a los que
él llama “auto-educados”, hace que el nuevo capitalismo haya enriquecido a una elite de
especuladores financieros, empresarios y profesionales de las altas tecnologias y perjudicado, de
manera catastroéfica, al resto de los asalariados (Castells, 1996, p. 476).

Capra, citando a Castells, plantea que asi como se crean divisiones entre el tipo de trabajadores,
también el modelo crea una segregacidn entre las regiones incluidas en el modelo y aquellas que
por sus caracteristicas carecen de valor e interés para la busqueda de ganancias financieras (Capra,
2003, p. 190).

Segun el “consenso de Washington” o neoliberalismo, la creacidn de riqueza terminaria finalmente
impulsando a todos los sectores de la economia, por el llamado efecto derrame o goteo de la riqueza

a las personas y regiones menos favorecidas.
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Hoy, pasados casi veinte afios de la publicacion del libro de Castells (1996), podemos asegurar que
esto no se ha verificado. La suposicion de la posibilidad del crecimiento econdmico constante ya se
demostraba imposible desde el punto de vista ecoldgico a fines del siglo pasado. Nuestra actividad
econdmica esta dafiando la atmdsfera y la vida humana a unos niveles que pueden conducir a la
catastrofe.

Capra critica la transnacionalizacion de la produccion y el desmantelamiento de las producciones
locales, lo que genera grandes costos ambientales en transportes innecesarios. Apoyandose en
Goldsmith (1996), plantea que la destruccion del medio ambiente no es un efecto colateral del
capitalismo sino que es inherente al mismo.

1.6.1. La transformacion del poder
La revolucién de la informacion que se ha generado en el mundo (que por cierto ha avanzado mucho
desde la publicacion del libro bajo analisis), ha modificado las relaciones tradicionales de poder.

La aparicidn de la sociedad en red se ha dado en paralelo a la pérdida de poder relativo de los
estados-nacién como entidad soberana (Castells, 1998, pp.346-347). Los politicos se han visto
superados, por su limitacion geografica, por las redes de accidn del capitalismo, de las
organizaciones delictivas trasnacionales, etc.

Sin embargo seria erréneo pensar que un pufiado de megacorporaciones domina el
mundo. Para comenzar, el poder econdmico real ha sido transferido a las redes
financieras globales. Toda corporacion depende de lo que sucede en esas complejas
redes que nadie controla. (Capra, 2003, p. 198)

Marca el autor una diferencia central entre las redes ecolégicas de la naturaleza y las redes
corporativas de la sociedad humana. En un ecosistema ningun ser es excluido de la red. Por el
contrario, las redes del capitalismo global excluyen a vastos sectores de las redes globales y los
condenan a ser econdmicamente irrelevantes.

1.6.2. La transformacién de la cultura

Las redes de comunicacion no sélo han transformado la economia, sino que también han generado
grandes cambios en los modos comunicacionales que influyen en los cambios culturales. Castells
asegura que “la emergencia de un nuevo sistema de comunicacion, caracterizado por su alcance
global, por su integracién de todos los medios de comunicacidn y por su interactividad potencial,
esta cambiando para siempre nuestra cultura” (Castells, 1996, p. 329).

Capra analiza las transformaciones que, como consecuencia de los cambios tecnoldgicos que se
acercan, sufriran los medios de comunicacidon en el mundo. También analiza el cambio de cultura
de comunicaciones que dichos cambios traeran aparejados.

La integracion de todas las modalidades de expresion cultural en un tnico hipertexto
electronico aun no se ha realizado, pero sus efectos en nuestras percepciones, de
tener lugar, pueden intuirse partiendo de los contenidos actuales de los programas
de la television por cable y la television convencional, junto con sus sitios asociados
en la red. (Capra, 2003, p. 202)

Castells (1996) sostiene que en los medios electrénicos podemos ver una insidiosa confusion de los
niveles de realidad. Esto da lugar a la confusion entre noticia, realidad y ficcidn, y hace que la politica
se parezca cada vez mas al teatro. Citando a Castells (1998), Capra plantea que las batallas por el
poder son, en la era de la informacidn, batallas culturales.
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1.6.3. La cuestion de la sostenibilidad

Por ultimo, para cerrar el capitulo, Capra analiza la sostenibilidad del capitalismo tal como lo
conocemos hasta la fecha. Utiliza como ejemplo a Goerge Soros, llUcido jugador de los mercados
globales, por haber llamado “fundamentalismo de mercado”® al capitalismo neoliberal de los
noventa.

Esto, leido a la par de los diarios que hablan de la caida del gobierno de Papandreu en Grecia, la
muy probable derrota del Partido Socialista Espafiol, etc., permite inferir que el capitalismo
globalizado, basado en la libre circulacién de los flujos financieros, esta en una seria crisis, tal como
lo predijo el autor hace ya mas de diez afos.

1.6.4. La biotecnologia en la encrucijada

En este capitulo el autor analiza los avances en el campo de la ingenieria genética, para lo cual sigue
los lineamientos del trabajo de Evelyn Fox Keller (2000). Analiza la "loca carrera" por la
comercializacién de las técnicas desarrolladas y la manera acelerada e irresponsable con la que los
Organismos Genéticamente Modificados (OGM) han sido liberados al ambiente. Describe, después,
la carrera por el proyecto del genoma humano y la voracidad de las empresas de Biotech por
patentar elementos de la naturaleza.

Capra resalta la diferencia ("abismo", como él dice) que media entre informacién genética y
significado bioldgico (Keller, 2000), y destaca, nuevamente y en este orden, la importancia de la
concepcion sistémica de la vida.

Posteriormente, analiza los mecanismos del cambio, la evolucidn, la estabilidad; también, la
importancia de los genes en las enfermedades, relativizando el determinismo genético y
exponiendo la gran complejidad de los sistemas vivos y sus interacciones con el ambiente. Luego,
estudia el desarrollo de la clonaciéon que aparecid, en su momento, como una solucién a la
reproduccidn exacta de los seres vivos, cosa que descarta absolutamente (Capra, 2000).

Critica también el desarrollo de animales genéticamente modificados para la producciéon de
distintos elementos, como por ejemplo la leche maternizada. En este sentido, plantea la necesidad
de que la comunidad cientifica y los estados regulen la creacién de estos organismos vivos y el
desecho de los embriones creados que no llegaron al resultado esperado.

Con respecto a la agricultura transgénica, rechaza ampliamente su expansién y acusa a sus
propulsores de estar sélo incentivados por el lucro que pueden obtener de ella:

Al igual que ocurre con la agricultura intensiva, se trata a menudo de presentar a la
ingenieria genética como una tecnologia humana, dedicada a alimentar a la gente
mds y mejor. Pero nada mds lejos de la realidad. Con escasisimas excepciones el tnico
objetivo de la ingenieria genética consiste en aumentar las ventas de productos
quimicos y transgénicos a unos agricultores cada vez mds dependientes. (Ehrenfeld,
1997)

Esto conduce a una gran concentracién de la propiedad y el control de los alimentos (Simms, 1999).

Termina el capitulo mencionando las opciones de produccidon ecoldgica y ambientalmente
sustentables y criticando el “determinismo genético”, mito al que le anuncia el derrumbe.

George Soros, Observaciones en el Forum 2000, Praga octubre de 1999.
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I.7. Cartas nuevas

Este capitulo comienza con el andlisis del estado de la tierra, el calentamiento global y el
derretimiento de glaciares. A partir de esto, Capra establece que

(...) el nuevo capitalismo global, ha creado asimismo una economia delictiva de
dmbito planetario, que afecta profundamente a la economia y a la politica nacionales
e internacionales, ha destruido y amenaza con destruir, comunidades enteras en todo
el mundo y, con su empecinamiento en una tecnologia mal concebida, ha profanado
el santuario de la vida al tratar de convertir la biodiversidad en monocultivo, la
ecologia en ingenieria y la vida en mercancia. (Capra, 2003, p. 264)

Posteriormente, analiza las consecuencias ecoldgicas de la globalizacion disefiada, y plantea que la
economia global esta regida en torno a redes de flujos financieros en las que el capital trabaja en
tiempo real y se desplaza rapidamente de una opcidn a otra, en una busqueda incesante de
oportunidades de inversidn. Esta globalizacidn financiera ha dado lugar a una globalizacién cultural,
que ha sido llamada “monocultivo de la mente” por Vandana Shiva.

Las reglas que rigen la globalizacion han sido consecuencia de la exacerbacion del capitalismo salvaje
de base financiera surgido de los acuerdos de Bretton Woods y llegan a su climax con la OMC.

Capra se pregunta cudl es la ética de la globalizacion. La ética esta formada por el conjunto de
normas de conducta generadas a través de la pertenencia a una comunidad. Las comunidades mas
relevantes a las que pertenecemos son dos, la humanidad y la biésfera planetaria. Para combinar el
respeto a los derechos humanos con la ética de la sostenibilidad ecolégica necesitaremos
comprender que, tanto en lo referente a los ecosistemas como a las sociedades humanas, la
sostenibilidad no es una propiedad individual, sino una red completa de relaciones que implica a la
comunidad como un todo.

Las organizaciones no gubernamentales unidas en torno a los derechos humanos y a la
sostenibilidad, han creado una red global que intenta, con éxito creciente, oponerse a los designios
de la globalizacion financiera.

Warkentin y Mingst (2000) sostienen que “la nueva sociedad civil se caracteriza por el desprestigio
de las organizaciones formales y el énfasis en las relaciones sociales y politicas entre sus agentes”.
Por su parte, Castells plantea que en la sociedad en red el poder politico deriva de la capacidad para
utilizar con eficacia simbolos y cddigos culturales para encuadrar de manera adecuada el discurso
politico. De alli se deriva la potencialidad de la ONG en la sociedad civil globalizada.

Ill

Posteriormente, Capra analiza la importancia de la “eco-alfabetizacidon” y el “eco-disefio” en la
construccion de la sociedad futura cuyo modo de vida sea sustentable. La “eco-alfabetizacién”
consiste en dotarnos de la capacidad para comprender los principios de organizacién comunes a
todos los sistemas vivos, para comprender que los ecosistemas han ido evolucionando desde el
principio con el fin de sustentar la vida. El “eco-diseiio” y la agrupacién de industrias bajo el principio
ZERI, (“zero emissions, research and iniciatives”), convierte en recursos de otra a los desechos de
una industria. La reduccion, reutilizacidn y reciclado de elementos permite un gran ahorro en
términos de gasto energético de la sociedad, con la consecuente reduccién de emisiones de CO a la

atmosfera.

Para finalizar, el autor propugna el avance hacia la economia del hidrégeno como fuente de energia
y la utilizacion de celdas de combustible, que han avanzado muchisimo desde la publicacién del
libro.
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Finaliza el libro con un epilogo que esta perfectamente resumido en su titulo, “usar el sentido
comun”.

1.8. Conclusion

El autor realiza, a mi entender, un muy interesante aporte a la teoria de las organizaciones. La
asimilaciéon de las organizaciones a los seres vivos, la aplicacidon del concepto de emergencia y
respuesta a la perturbacién, fueron aportes relevantes en mi formacién durante el doctorado.

Por otra parte, las criticas a la globalizaciéon financiera y al colapso del estado de bienestar, parecen
haberse escrito para los dias en que realicé el presente ensayo, con la crisis de los estados europeos.

En cuanto a las criticas y previsiones respecto a los OMG, al menos en la Argentina, no parecen estar
cumplidas. Por el contrario, nuestro pais es, en la actualidad, exportador, fundamentalmente de
soja transgénica. Los desastres anunciados no parecen haberse producido aun.

Su aporte a la sustentabilidad parece también premonitorio, aunque, paraddjicamente, hoy en dia

la palabra haya sido cooptada por los que atentan contra ella: las mineras tienen, todas, una
gerencia de sostenibilidad.
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CAPITULO Il
¢Y TU QUE SABES?

I1.1. Introduccion

Y ti qué sabes! es un libro (que también tiene su versidn cinematografica) que nos enfrenta a las
incognitas del diario vivir, a las preguntas cuyas respuestas no hemos encontrado hasta el momento.
Como por ejemplo: ¢Qué somos?, ¢Para qué estamos en el mundo?, ¢Quién o qué es Dios?, entre
otras. Nos muestra la manera en que, muchas veces, somos incapaces de romper nuestros lazos con
el pasado y como calificamos a las circunstancias de culpables de nuestra realidad en el presente,
asumiendo que éstas son inmodificables.

Resulta muy interesante indagar sobre la realidad, preguntarnos si ésta es la realidad, o nos
encontramos en un estado no real, o si sélo es un suefio. Siempre, desde la infancia, me han
perseguido algunas preguntas relacionadas con la percepcién de la realidad. Me he preguntado,
muchas veces, qué tan distinto, mas alla de las convenciones de nombres, veiamos cada uno de
nosotros a los diversos objetos y situaciones de la vida diaria. Sin embargo, los expertos postulan,
desde la fisica cuantica, que es posible influir la realidad del mundo material a través de nuestro
pensamiento. Es decir, que lo que pensamos se manifiesta de manera positiva o negativa; depende
de nosotros cdmo queremos vivir la realidad.

Con respecto a la pelicula, considero que es sumamente interesante el personaje de la fotografa. A
través de su historia podemos ver como el personaje logra detenerse un momento para reflexionar
sobre su vida. Y esto le permite comenzar a hacer de una manera mas consciente su trabajo,
volviéndose mas perceptiva a las diferentes realidades y situaciones que la rodean, a pesar de su
limitacion fisica. En este sentido, la pelicula nos demuestra que, a lo largo de nuestra vida,
desarrollamos creencias que nos cambian la forma de pensar, en tanto individuos y sociedad.

A continuacién, desarrollaré un andlisis sobre el libro. Expondré mis opiniones acerca de las
diferentes ideas expresadas en la obra, especialmente las que corresponden a la primera parte. Este
énfasis que daré a la primera parte del libro se debe a que considero que tiene una mayor relaciéon
con la administracion en tanto ciencia que trata del comportamiento de las personas.

11.2. Las Grandes Preguntas

El libro comienza con un capitulo titulado “Las grandes preguntas” que trata de enfrentar al lector
con sus incertezas y con la comodidad de las certezas a medias.

Comienza con una pregunta que nos hace dudar de todo ¢ Qué es lo UNICO que sabes con seguridad?
Lo interesante es comprender que los autores plantean la necesidad de hacernos preguntas para
avanzar en el conocimiento de nosotros mismos, del universo y de las posibilidades que la existencia
nos da.

Las preguntas constituyen la base del crecimiento cientifico. “Las teorias de ayer han servido como
plataformas para escalar mas alto. Como explicé Sir Isaac Newton cuando decia Si he tenido el
privilegio de ver mds lejos que otros, es porque me he subido a hombros de gigantes” (en William A,
Betsy, C. y Mark V., 2006). En este sentido, los autores plantean que las preguntas que podamos
hacernos nos abren las puertas al conocimiento del universo y de nosotros mismos.

Finalmente, el capitulo termina con una invitacion a reflexionar sobre los temas planteados. Nos
invita a ver lo obvio y también el subconsciente, lugar que no miramos a menudo o que
directamente no miramos nunca. Nos interpela a repensar las preguntas del principio del texto y a

! William A., Betsy, C. y Mark V. (2003) (Y t0 que sabes?
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hacernos preguntas como formas de crecer, de evolucionar y de aumentar nuestro conocimiento
de nosotros mismos y de la realidad (o percepcion de la realidad).

11.3. La ciencia y la religion
En la Iégica formal, una contradiccion es una sefal de derrota, pero en la evolucion del

conocimiento real, sefiala el primer escaldn en el progreso hacia la victoria.

Alfred North Whitehead
Los autores analizan en este capitulo la gran disociacién entre ciencia y religidon. Plantean que ambas
son caras de la misma moneda, en el sentido de que el norte de ambas es la busqueda de la verdad.

A partir del mecanicismo cartesiano, los cientificos comenzaron a alejase de la religién, a establecer
una gran separacion entre el mundo de los hombres guiado por Dios y el mundo de la naturaleza
guiado por leyes mecanicas. No obstante, los autores plantean la interdependencia de ambos
mundos, el mundo de lo material y el mundo de los hombres, afirmando que las vedas -los escritos
religiosos mds antiguos encontrados- establecen que el mundo fisico es una ilusidn, y los budistas
tibetanos afirman que todo es “una creacién interdependiente”.

Para reflexionar sobre el capitulo, los autores proponen las siguientes preguntas con el objetivo de
interpelarnos:

e ¢ Te has apropiado de tu propia busqueda de la verdad?

® JQué significa espiritualidad para ti?

* ¢Qué diferencia hay entre dogma y Ley Natural, si la hay?

* ;Qué dogmas tienes en tu vida?

e ;iComo rigen la forma en que te percibes a ti mismo y a la realidad?

e iUsas el método cientifico en tu vida?

e iComo afecta a tu vida la separacion entre ciencia y religion?

e iComo influye el dualismo entre tu forma de ver la realidad y ti mismo?

e ¢Vives tu vida aparte, como si estuvieras separado de la naturaleza y de todos los demds,
o te sientes verdaderamente conectado?

e i Con qué frecuencia te sientes como un lagarto? éPuedes hacer que te salga cola?

Los autores, a mi entender, intentan plantearnos la necesidad de ver hasta qué punto
comprendemos que somos uno con el universo y los demas, que formamos parte de un TODO, al
gue nos debemos y al que nuestras acciones influencian y que a su vez nos condiciona.

La indisoluble relacién entre materia, energia y espiritu (al que postulan los autores como
manifestaciones distintas de una misma esencia), es lo que hace insostenible -desde el punto de
vista expuesto en el texto- la separacion entre religion, o mejor dicho espiritualidad y ciencia.

I1.4. Cambio de paradigma

En este capitulo se define al paradigma como un sistema de creencias cuya validez no debe ser
demostrada y que esta inconscientemente ligado a la manera en que interpretamos la realidad. El
paradigma puede definirse como el cristal a través del cual vemos la realidad y, como consecuencia
de ello, determina la forma en que la percibimos y sentimos.

El concepto mecanicista de la ciencia que separa los temas de la naturaleza, regida por leyes
mecanicas inmutables en las que la materia y la energia son elementos absolutamente separados,
es el paradigma que ha determinado nuestra percepcion de la realidad a lo largo de los ultimos
cuatrocientos anos. Segun Tiller,

En nuestro paradigma actual no hay lugar para cualquier clase de conciencia,
intencion, emocion, mente o espiritu. No obstante, como nuestro trabajo muestra
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que la conciencia puede causar un efecto muy potente en la realidad fisica, tiene que
haber un cambio de paradigma, un cambio que permita incorporar la conciencia. La
Estructura del universo tiene que expandirse mds alld de sus limites actuales para
permitir que entre. (En William A., Betsy, C. y Mark V., 2006)

Pero el cambio de paradigma cientifico estd acompafado de un cambio de paradigma social y
personal. Segun los autores, son cada vez mas las personas que perciben que la sociedad de la
acumulacién capitalista estd en crisis, en tanto y en cuanto la acumulacién de bienes no satisface
las preguntas existenciales del hombre.

Termina también este capitulo con preguntas que nos permiten analizar las propias actitudes,
desnudar o tomar conciencia de los paradigmas que colorean nuestra visién de la realidad.

. ¢Qué paradigma gobierna tu realidad?

° ¢De qué color son los cristales de tus gafas (conscientes e inconscientes)?

° ¢Qué te parecen tus gafas inconscientes?

° ¢Cudl es el paradigma mundial predominante?

° ¢En qué difiere de tu propio paradigma?

. ¢Como interactuan?

° ¢Es un paradigma la conciencia social?

° ¢Es un paradigma la revista People?

. éLo es la Biblia?

° ¢Qué supondria para ti cambiar a un nuevo paradigma?

° ¢Estds dispuesto a dejar todo lo que estd unido al paradigma antiguo?

. ¢Cudl es tu nuevo paradigma?

° ¢Es tu nuevo paradigma o un paradigma global nuevo?

° éSi realmente somos mdquinas mutantes... épuedes enamorarte de tu
tostadora?

Lo mas interesante es adquirir conciencia del paradigma que aplicamos. Removerlo y tener la
capacidad de cambiarlo nos permite expandir nuestras posibilidades de comprension de la realidad,
o imagen de esa realidad procesada a través de nuestros preconceptos.

11.5. ¢Qué es la realidad?

Esta pregunta ha tenido una respuesta aceptada casi unanimemente durante mas de cuatrocientos
anos: lo real es aquello que puede ser percibido por alguno de los cinco sentidos. Pero aparece una
parte central de la existencia, los pensamientos, las emociones y la conciencia que no son
perceptibles por los sentidos. Kant, citado por los autores, sefala que los seres humanos jamas
podran conocer realmente la naturaleza de la realidad tal como es. Las investigaciones sélo nos
proporcionan respuestas a las preguntas que planteamos y éstas estan basadas en la capacidad y
limitaciones de la mente. Por lo que todo lo que percibimos esta tenido de los filtros que nuestra
mente les coloca.

Al final, podemos decir que todo es real y a su vez nada lo es. Es decir que no hay una respuesta
absoluta sobre esto, y podemos adelantar y concluir que no la hay sobre nada en particular.

Las preguntas que motivan la discusion son:

e ¢Cudles son tus suposiciones sobre la realidad? ¢ Cudl es la suposicion mds bdsica que haces
todos los dias?

e i Te has preguntado alguna vez de qué estdn hechos los pensamientos?
* ¢ Puedes poner un ejemplo de como tus pensamientos se hacen realidad?
e Escribir una respuesta a la pregunta anterior éera un ejemplo?
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*:Qué son los suefios? Si sofiar y percibir son actividades cerebrales primordialmente, épor
qué pensarias que el mundo exterior es mds real?

® /Qué estado parece mds real?

e JQué diferencia hay entre la realidad y tu percepcion de la realidad?

e (Como cambiaria tu percepcion de la realidad si cambiaras de paradigma?
® ¢Es posible cambiar tu percepcion de la realidad sin cambiar de paradigma?
e ¢ De qué color son tus gafas ahora?

11.6. Vision y Percepcion
La mente proporciona el marco, el conocimiento especifico y los supuestos especificos para
que el ojo vea.
La mente constituye el universo que el ojo ve después.
En otras palabras, la mente estd constituida dentro de nuestros ojos.
Henryk Sokolimowski

Los sentidos perciben una cantidad de informacién del orden de los 400.000 millones de bits/s.
Segun los autores, los investigadores de la neurociencia afirman que sélo llegan a nuestra conciencia
unos 2.000 bits. Por lo dicho, el cerebro tiene que manejar elementos que le permitan desechar la
informacién no relevante, épero qué es lo que establece la relevancia o no de la informacion
recibida? Es asi que no percibimos la realidad como una verdad inmanente, sino que vemos la
imagen de la realidad que nuestro cerebro ha construido a partir de la informacién percibida, pero
filtrada por nuestros paradigmas y conocimientos previos. Segun la Dra. Pert, citada en el libro,

(...) son nuestras emociones las que deciden a qué vale la pena prestar atencion y a

qué no. Los receptores participan como intermediarios en la decision de lo que se ha

de convertir en un pensamiento que llegue a la conciencia, y qué se va a quedar como

un proyecto de pensamiento no digerido, sepultado en un nivel mds hondo. (En

William A., Betsy, C. y Mark V., 2006)
La pregunta que surge naturalmente es: ¢ Cémo expandimos nuestro conocimiento si todo se filtra
a través de los conocimientos previos?; pero aparece aqui la posibilidad del pensamiento critico o
pensamiento de orden superior, como dicen los pedagogos, que nos permite expandir la red de
conocimientos y relaciones entre conocimientos y nuestra conciencia acerca de la realidad que nos
rodea. En este contexto, los autores nos proponen las siguientes preguntas para analizar:

e ;Como afecta tu paradigma o tu actitud lo que ves?

* iEn qué estado emocional te encuentras mds a menudo? {Coémo afecta ese estado tus
percepciones?

* ;{Puedes ver algo que exista fuera de ese estado emocional?

* Si sélo percibes lo que conoces, icomo puedes percibir algo nuevo?
® iQué estds dispuesto a hacer para percibir algo nuevo?

e {Por qué no ves las auras?

¢ (De dénde viene esa percepcidon nueva?

11.7. Conclusion

El aporte que han realizado el libro y la pelicula a mi formacion personal ha sido interesantisimo. De

alguna manera, ha ratificado por qué me embarqué en esta tarea de hacer mi Doctorado en

Administracion.

Mi pardbola comenzd con la Ingenieria Industrial, cursada en una Universidad con una fuerte

formacién mecanica. Posteriormente, con una beca y llevado por mi espiritu inquieto, realicé una
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Posgrado en Ingenieria Nuclear, con la perspectiva de dedicarme a la investigacidn. La vida, luego,
me llevd por varios caminos, hasta que descubri la administracion cursando un MBA y me enfrentg,
siendo administrador de un aeropuerto, al sistema de la norma ISO 9001. Fue entonces cuando
comencé a comprender que la visidn mecanicista de los ingenieros, sobre todo cuando se aplicaba
a las personas o a organizaciones de personas, no daba las respuestas adecuadas a los problemas
gue se enfrentaban. De alli me surgié la necesidad de expandir mi universo, de agregar a mis
posibilidades la comprensiéon de que los seres humanos tienen un sistema de creencias, de
emociones y sentimientos que influyen fuertemente en sus acciones.

Alo largo de todos estos afios, mi paradigma ha ido cambiando y con él mi percepcién de la realidad.
He avanzado en el convencimiento de que las personas y los seres en general estan regidos por
cuestiones inmateriales, a las que podemos llamar emociones, espiritu, religidn etc.

La fuerza de las ideas, aparentemente de naturaleza inmaterial, influye sobre el mundo de lo que
llamamos material o factico. Las ideas moldean nuestra percepcién del universo o la realidad, de la
que sd6lo apreciamos la imagen que nos formamos a través de los sentidos. Dicha imagen, a su vez,
estd mediatizada por nuestras emociones, que constituyen el mecanismo selector de aquellas
imdgenes que almacenamos conscientemente.

Este cambio, lento pero irreversible, del paradigma que ha guiado mi vida, creo que tendra
influencia sobre mi, sobre mi familia y particularmente sobre mis alumnos, ya que soy docente en
la universidad.

De cualquier manera, debo expresar que las ideas de los autores, en algunos temas me han
resultado “demasiado” radicales, en el sentido de romper abruptamente los paradigmas que han
regido mi vida hasta ahora. Debo decir que mi proceso de ampliacién de las fronteras de la mente
es una transformacion, ya que soy reformista y no revolucionario.
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CAPITULO IlI
COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

l1l. 1. Introducciéon

El objetivo del presente capitulo es analizar algunos aspectos del libro Comportamiento
Organizacional — En Busca Del Desarrollo De Ventajas Competitivas, de Eduardo Amords (2007).

Edurdo Amords es Ingeniero Industrial por la Universidad de Piura (UDEP), Postgrado en Marketing,
Planeacién Estratégica y Estructuras Organizativas por la Universidad de California Berkeley,
Postgrado en Administracion de Negocios por la Universidad César Vallejos (UCV) y Maestria en
Psicologia de la Educacion por la Facultad de Teologia, Pontificia y Civil de Lima (FTPCL). Profesor de
Comportamiento del Consumidor, Comportamiento Organizacional y Administracion de Personal en
la Universidad Catdlica Santo Toribio de Mogrovejo - USAT (Peru).

El texto del libro estd organizado en cuatro partes: una introduccién, y el analisis de las tres
dimensiones del comportamiento humano: el individuo, el grupo y la estructura organizacional. Esto
lo hace siguiendo el modelo de Robbins (2004).

Para el desarrollo de este capitulo se tendran en cuenta los conceptos trabajados por Amords en la
primera y segunda parte su libro.

I1l.2. Comportamiento Organizacional

El libro de Amords se abre con la pregunta sobre “éQué es el comportamiento organizacional?”.
Segun Robbins, "Es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y
estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propdsito de aplicar los
conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacién.” (Robbins, 1998, citado
por http//: Inteligencia de negocios.net)

El autor desarrolla las metas del Comportamiento Organizacional, las cuales son, a su entender, las
siguientes: describir, comprender, predecir y controlar -en lo posible- las conductas humanas.

Separa a los miembros de la organizacién en Gerentes y Subordinados. También desarrolla las
capacidades gerenciales, tomadas de Robertz Katz, y analiza el comportamiento de las personas
partiendo desde la diversidad. De esta manera, describe 14 categorias de diversidad, a las que
califica de Primarias: Edad, Raza, Aspectos Etnicos, Género, Capacidades y habilidades Fisicas,
Orientacion sexual y Afectiva; y Secundarias: Educacion, Experiencia laboral, Ingreso, Estado Civil,
Creencias Religiosas, Ubicacion Geogrdfica, Estatus Familiar y Estilo de comportamiento.

Posteriormente, y para darle contexto a su libro, Amorés analiza la orientacién a la calidad y la
productividad.

En este contexto, y teniendo en cuenta la orientacidn a la calidad y a la productividad, Amords
sostiene que en el Modelo del Comportamiento se dan una serie de variables dependientes, que
son la productividad, el ausentismo, la rotaciéon y la satisfaccidon; y una serie de variables
independientes, entre las que se encuentran el nivel individual, el nivel grupal y el nivel de sistemas
de organizacion.
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111.3. Fundamentos del Comportamiento Individual
Caracteristicas biograficas

El autor analiza, en primer lugar, las caracteristicas biograficas de las personas. Sostiene que estos
datos son faciles de obtener de los registros del departamento de personal: Edad, Género, Estado
Civil, Antigliedad. Y es importante tener en cuenta las caracteristicas biograficas de las personas en
tanto impactan en el Comportamiento Organizacional.

Habilidades

Amords distingue, por un lado, las habilidades intelectuales, entre las que ubica a la aptitud
numeérica, la comprensién verbal, la velocidad perceptual, el razonamiento inductivo, el
razonamiento deductivo, la visualizacion espacial y la memoria. Por otro lado, distingue las
habilidades fisicas a las que divide en factores de fortaleza, factores de flexibilidad y otros. Los
factores de fortaleza son: fortaleza dinamica, fortaleza de tronco, fortaleza estatica y fortaleza
explosiva. Entre los factores de flexibilidad se tiene en cuenta la extension y la dinamica. Como
“otros factores”, se incluye a la coordinacién, el equilibrio y el vigor.

Personalidad

Los factores determinantes de la misma son: Herencia y Ambiente. Los componentes del factor del
ambiente son: Cultura, Familia, Pertenencia a Grupos, Experiencias Vitales.

Amords analiza los 16 factores de la personalidad, siguiendo a Myers (1980). Se detiene
especialmente en los que él mismo denomina “los cinco grandes”, los cuales son:

- Extroversion: corresponde a la dimension de la personalidad que describe a una
persona comunicativa y ademds asertiva, con ritmo personal acelerado, expresivo
mediante los gestos, de comportamiento firme, sociable y habil en el juego.

- Afabilidad: corresponde a la dimension de la personalidad que describe a una
persona no critica, de comportamiento flexible, considerado, que ademds es
carismdtico, cordial, compasivo y bdsicamente confiable.

- Rectitud: dimension que describe a una persona confiable, responsable, productiva,
capaz de postergar la gratificacion, no complaciente consigo misma, que presenta un
comportamiento ético y que ademds posee altas aspiraciones.

Estabilidad Emocional: dimension que caracteriza a una persona calmada,
entusiasta, positiva, versus una persona tensa, nerviosa, deprimida y negativa.

- Apertura a la Experiencia: dimension que caracteriza a una persona en términos de
la imaginacion, la sensibilidad para el arte y el intelectualismo. (Amords, 2007, p. 35)

Distingue dos tipos de personalidades (A y B) y las caracteriza de la siguiente manera:

° Personalidad tipo A: la persona con este tipo de personalidad, por lo general, esta
agresivamente implicada en una lucha crénica y permanente por lograr mas y mas en un
tiempo corto, vy, si es necesario, hacerlo contra los esfuerzos de otras cosas o personas.
Operan bajo niveles de tensién que van de moderados a altos. Se sujetan a una presién de
tiempo mas o menos permanente y se establecen una vida de fechas limites. Los
trabajadores del tipo A son rapidos, acentuan en la cantidad. En los puestos gerenciales, los
de este tipo, muestran su capacidad trabajando jornadas grandes. Sus decisiones no son ni
brillantes ni triviales, por ser éstas rapidas. Muy pocas veces son creativos. Se apoyan en
experiencias pasadas al enfrentar problemas, por lo que casi nunca modifican sus respuestas
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a desafios determinados. Su comportamiento es factible de predecir en comparacién con los
del tipo B.
° Personalidad tipo B: No posee ninguno de los rasgos de las personas con
personalidad del tipo A. Nunca sufren la exigencia del tiempo ni la impaciencia. No sienten
hostilidad ni la necesidad de impresionar a los demas con sus logros si es que la situacién no
lo merece. Juegan para relajarse y divertirse y pueden, ademads, trabajar sin nerviosismo y
relajarse sin sentir culpa. Parece que las personas con este tipo de personalidad logran llegar
mas arriba en una organizacién que los del tipo A, pues los ascensos en las organizaciones
corporativas y profesionales se dan de manera predominante a los sabios, en lugar de los
gue son sencillamente impulsivos; a los que son cautos en vez de los que son hostiles, y a
aquellos que son creativos en vez de los que son simplemente rapidos. (Amords, 2008, p.38)
Posteriormente, analiza el ajuste entre la personalidad y el trabajo, siguiendo la teoria de la
compatibilidad entre la personalidad y el trabajo de Holland (1985). Dicha teoria plantea que los
individuos eligen su profesidn, o diseian su carrera, en funcidn de la satisfaccién que esta profesion
les proporciona.

Fig. lll.1. Relaciones entre tipos de personalidades y ocupaciones.

REALISTA

CONVENCIONAL

INVESTIGADOR

ARTISTA EMPRENDEDOR

SOCIAL

Aprendizaje
Amords define al aprendizaje como “cualquier cambio relevante permanente en el comportamiento
gue ocurre como resultado de la experiencia” (Amords, 2007))

El aprendizaje se puede dar a través de Condicionamiento Cldsico, que consiste en la creacion del
“Reflejo Condicionado”, o a través de Condicionamiento operante, el cual, siguiendo las teorias de
Skinner, esta basado en el refuerzo y es voluntario. Este ultimo, en oposicion al primero es muy
efectivo.

Se propone, ademas, otro tipo de aprendizaje que es concebido como una evolucién del aprendizaje
a través de condicionamiento operante y es el aprendizaje social. Este estd basado en cuatro
procesos:

- Procesos de atencion: el modelo ejerce atraccion sobre las personas, les parece relevante.

35



- Procesos de retencidn: que tienen que ver con la capacidad de recordar el modelo

- Procesos de retencion motora: la observacion se convierte en actuacion.

- Procesos de reforzamiento: el reforzamiento positivo tiende a estimular una determinada actitud,
el negativo tiene el efecto inverso.

Moldeamiento

Como es logico, el aprendizaje se da en todo momento y por lo tanto también ocurre en el trabajo.
En este sentido, es un interés para los gerentes el hecho de cdmo pueden hacer para ensefiar a sus
empleados a adoptar conductas que beneficien a la organizacién. Para esto, los gerentes cuentan
con el instrumento gerencial que se ha dado a llamar Moldeamiento. Dicho instrumento es, segun
Robbins, el “Reforzamiento sistematico de cada paso sucesivo que acerca mds a un individuo a la
respuesta deseada.” (Robbins, 2004, p. 99).

Son cuatro las maneras en las que se moldea el comportamiento:

- Reforzamiento positivo: consiste en “gratificar”, mediante estimulos adecuados, la adopcién de
determinadas conductas.

- Reforzamiento negativo: se da en caso inverso al anterior. Puede ser continuo o intermitente.

- Castigo: a diferencia del anterior, en el sentido punitivo del mismo

- Extincion: se refiere a eliminar cualquier reforzamiento que mantiene un comportamiento.

111.4. Percepcidn y toma individual de decisiones

Hermann von Helmholtz sostiene que el proceso de la percepcion es de cardacter inferencial y
construcitivo y genera una representacién interna del mundo exterior a modo de hipétesis. Para
esto, se utiliza la informacidn que llega a los receptores, asi como también informacién que viene
tanto de la memoria empirica como genética, que ayuda a la interpretacién y a la construccién de
la representacion (http://es.wikipedia.org/wiki/Percepcidn)

Amords analiza los factores que influyen en la percepcidn, los cuales son: el Perceptor, el Objetivo
y la Situacién. El perceptor, a su vez esta condicionado por sus caracteristicas personales, entre las
gue se destacan:

° Las actitudes

° Las motivaciones

° Los intereses

° Las experiencias pasadas
° Las expectativas

° El objetivo

° La situacion

111.4.1. Teoria de la atribucidon

La teoria de la atribucion de Heider trata de analizar como explicamos tanto el
comportamiento de las personas, y los acontecimientos de la vida, lo que en
psicologia social recibe el nombre de proceso atributivo. Para Heider, tendemos a
atribuir la conducta de los demds a una de entre dos causas posibles: una causa
interna (rasgos de personalidad, inteligencia, motivacion, etc.) o una causa externa
(suerte, situacion, acciones de terceras personas).

(http.//es.wikipedia.org/wiki/Teoria _de la atribucion)
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Esta teoria, tomada de la Psicologia Social, nos permite analizar diversos elementos que determinan
si la accién es fruto de un comportamiento interno o externo. Dichos elementos son:

e Distintividad: si en distintas situaciones la persona reacciona de igual forma la causa
serd interna, en caso contrario serdn atribuciones externas.

e (Consenso: en el caso de que varias personas respondan de la misma manera ante
situaciones parecidas, se puede asegurar que la atribucion es externa, no estd
modelada por el individuo.

e Consistencia: cuando los individuos actuan consistentemente ante varias situaciones
podemos decir que la atribucion serd interna.

La teoria, ademas, nos permite analizar los errores de percepcidn. Existe lo que se denomina “error
de atribucion fundamental”, que nos lleva a subestimar las atribuciones externas y el sesgo de
autobeneficio (ser generoso con nosotros mismos).

111.4.2. Percepcion. Toma individual de decisiones

La percepcion es seriamente influida por los intereses, la historia, la experiencia y las actitudes del
perceptor, a través de:

e Estereotipos: atribuir a una persona los atributos del estereotipo que le asignamos.

e [Efecto de halo: una caracteristica de la persona resalta y oculta a los otros atributos.

e [fectos de contraste: comparacion con otros casos.

e Proyeccion: tendencia a adjudicar a otros nuestras propias caracteristicas.
En sintesis, podemos decir que Amords nos presenta la aplicacion de los elementos de andlisis de la
Psicologia Social al ambito de las organizaciones.

Posteriormente, analiza el papel que juega la percepcién en el proceso racional de toma de
decisiones, el cual sigue seis pasos:

e  Precisar el problema

e [dentificar los criterios de seleccion

e Distribuir ponderaciones a los criterios

e Desarrollar las alternativas

e Evaluar las alternativas

o Elegir la mejor
Sobre la base de estos principios, el autor presenta las cuatro formas personales de tomar
decisiones:

e Directiva
e Analitica
e  (Conceptual
e (Conductual

Los gerentes, en general, tienen caracteristicas de varios estilos; sin embargo, normalmente se
acepta que tienen un estilo dominante y estilos de apoyo.

Los estilos son, ademas, mediatizados por las limitaciones organizacionales y las diferencias
culturales que, si bien el modelo racional no las reconoce, estan fuertemente presentes en los
mecanismos de toma de decisiones de las personas.
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Posteriormente, se analizan los elementos de toma de decisiones basados en aspectos éticos, los
cuales son:

° Utilitarismo
° Derechos
° Justicia

Y, por ultimo, los factores que influyen en la conducta ética en la toma de decisiones son:

. Etapa de desarrollo moral
° Ambiente organizacional
° Locus de control interno o externo

I11.5. Valores, actitudes y satisfaccién en el trabajo
111.5.1. Valores

Este concepto se refiere a las convicciones bdsicas, en el cual un modo determinado
de conducta o estado final de existencia, ya sea con aceptacion personal o en forma
social, es preferible con respecto a otro. Asimismo contiene un elemento de juicio en
el que transmiten las ideas de un individuo como lo que es adecuado, bueno o
deseable. Ademds de un elemento de contenido como de intensidad, el primero
establece que un modo de conducta o estado final de existencia es importante, el
atributo de intensidad determina en qué grado es importante. (Amords, 2007).

Los valores tienen gran importancia en el comportamiento organizacional porque constituyen la
base para la comprensién de las actitudes y los comportamientos de las personas y, ademas,
mediatizan su percepcién del ambiente que los rodea.

Los valores son un constructo genético-cultural, lo que genera una escala de valores relativamente
estables a lo largo de la vida de los individuos.

Otra manera de analizar los valores tiene que ver con la pertenencia a un determinado grupo etario
y a la época de ingreso a la fuerza laboral de las personas.

Tabla lll.1. Tomada de Robbins (2004).

Etapa Ingresoé en la fuerza de | Edad actual Valores dominantes en el
trabajo aproximada trabajo
I.  Etica protestante | De mediados de la 55-75 Trabaja arduamente,
de trabajo década de 1940 a fines conservador; lealtad para la
de la década de 1950 organizacion
Il. Existencial 1960 a mediadas 50-55 Calidad de vida; no conformista;
década 1970 busca autonomia; lealtad a si
mismo
IIl. Pragmatico Mediados década 1970 | 30-40 Exito, logros, ambicién, trabajo
a fines década de 1980 arduo; lealtad a la carrera
IV. Generacion X 1990 a la fecha Menos de 30 Flexibilidad, satisfaccion en el
puesto, tiempo libre; lealtad a
las relaciones.
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Los valores estan asociados e influidos por la cultura nacional. Ger Hoftstede, analizo las relaciones
entre las culturas organizacionales y las de los paises en los que las organizaciones desarrollaban su
trabajo y establecié cinco dimensiones de la cultura nacional:

e Distancia al poder: se refiere a cdmo aceptan los individuos de un determinado pais que el
poder en las organizaciones se divida de forma desigual.

e Individualismo vs. Colectivismo: se refiere a la tendencia a formar parte de grupos o a
trabajar en solitario.

e Abolicion de incertidumbre: analiza el grado en que las personas prefieren una situacion
estructurada a la incertidumbre.

e Materialismo vs. Calidad de vida: contrasta la propension a la obtencion de bienes
materiales y la preocupacion por la tranquilidad de los otros y su relacion con ellos.

e QOrientacidn al largo plazo: se refiere a como influye este tema en la vision de corto y largo
plazo de las personas.

111.5.2 Actitudes

Las actitudes comprenden tres componentes que permiten relacionar actitud y comportamiento.
Ellos son:

e Componente cognoscitivo: es el sector de creencias u opinion.
e  Componente afectivo: relacionado al sector emocional de la actitud.
e  Componente del comportamiento: se refiere a la intencion de los individuos.
Si bien es dificil relacionar actitudes con comportamientos, el autor presenta las siguientes lineas:

e las actitudes generales predicen mejor los comportamientos generales.
e las actitudes especificas predicen mejor los comportamientos especificos.
e Cuando menos sea el tiempo entre la medicion de la actitud y el comportamiento,
mayor serd la relacion entre ambos.
Las actitudes provienen de distintas fuentes, pero en general son de una etiologia genético social,
es decir que nacemos con predisposicion y el entorno nos influye y moldea.

Los estudiosos del comportamiento organizacional han profundizado en tres tipos de actitudes, a
saber:

e  Satisfaccion en el trabajo

e Compromiso con el trabajo

e  Compromiso organizacional
Entre los intentos de explicar la relacién entre actitudes y comportamiento, el autor destaca la teoria
de la “Disonancia cognoscitiva”, de Ledn Festiger.

El concepto de disonancia cognitiva, en Psicologia, hace referencia a la tension o
desarmonia interna del sistema de ideas, creencias y emociones (cogniciones) que
percibe una persona al mantener al mismo tiempo dos pensamientos que estdn en
conflicto, o por un comportamiento que entra en conflicto con sus creencias. Es decir,
el término se refiere a la percepcion de incompatibilidad de dos cogniciones
simultdneas, todo lo cual puede impactar sobre sus actitudes.
(http://es.wikipedia.org/wiki/Disonancia_cognoscitiva)
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111.5.3 Satisfaccion en el trabajo

La satisfaccion en el trabajo representa “una suma complicada” (como la llama Amords) de varios
elementos que hacen no sélo a la tarea que realiza el sujeto, sino también al clima laboral y al tipo
de organizacidon y modos de gestién de la misma. Se puede medir por dos métodos:

Escala unica: consiste en realizar una unica pregunta que evalue todos los aspectos
anteriormente citados.

Calificacion de la suma: consiste en medir el grado de satisfaccion con varias aristas del
trabajo como el salario, posibilidad de carrera, etc. Y asignando a cada uno un factor
se puede establecer el promedio ponderado de la satisfaccion laboral.

Entre los determinantes de la satisfaccion en el trabajo podemos citar:

Trabajo mentalmente desafiante
Recompensas justas

Condiciones favorables de trabajo

Colegas que brinden apoyo

Compatibilidad entre personalidad y puesto
La genética

Los efectos de la satisfaccion sobre el desempeio del empleado:

Satisfaccion y productividad: tiene correlacion positiva pero baja.
Satisfaccion y ausentismo: correlacion negativa pero atenuada.
Satisfaccion y rotacion: correlacion negativa, mds alta que la del ausentismo.

Hay que tener en cuenta que todo esto estd moderado por el desempefio del empleado.

Formas en que los empleados demuestran insatisfaccién:

Salida: el empleado busca salir de la organizacion.

Expresion: se expresa la insatisfaccion buscando mejorar las condiciones.
Lealtad: espera paciente que las cosas vayan para mejor.

Negligencia: la insatisfaccion se expresa haciendo que las cosas empeoren.

En resumen, los valores tienen gran influencia en las actitudes de los individuos. Resulta importante
para el ajuste laboral que los valores del individuo estén en linea con los valores de |la organizacion.

I11.6. Conceptos basicos de la motivacion

111.6.1 Motivacion

La palabra motivacion deriva del latin motivus, que significa «causa del movimiento».
La motivacion puede definirse como el sefialamiento o énfasis que se descubre en
una persona hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad, creando o

aumentando con ello el impulso necesario para que ponga en obra ese medio o esa
accion, o bien para que deje de hacerlo. La motivacion es un estado interno que
activa, dirige y mantiene la conducta. (Woolfolk, 2006)

Siguiendo a Amords (2007, p. 81), podemos decir que la motivacion es el conjunto de fuerzas que
ejercen influencia sobre un individuo y provocan en él un comportamiento determinado, dirigido a
las metas, condicionado por la capacidad de satisfacer alguna necesidad individual. Encaminar de
manera efectiva la motivacién del empleado, apuntando al logro de las metas de la organizacion,
constituye una de las tareas de los gerentes.
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Teniendo en cuenta todo esto, podemos decir que los tres componentes mas importantes de la
definicidn son:

. Esfuerzo

° Necesidad

° Metas
111.6.2 Primeras teorias de la Motivacion

Modelo de Jerarquia de las necesidades
Este modelo fue propuesto por Maslow y plantea que un individuo prioriza las necesidades e intenta
satisfacerlas en el orden en que estdn enunciadas. La satisfaccién de una da lugar a la busqueda de
la siguiente.
Las necesidades son:

e Fisioldgicas

e De sequridad

e De dfiliacion, sociales

e De estima, reconocimiento

e De realizacion personal, autosuperacion, autorrealizacion

Teoria de la motivacion higiene

Esta teoria fue propuesta por Frederick Herzberg, quien se realizé la pregunta ¢Qué quieren las
personas de su trabajo? Y como resultado de su investigaciéon surgieron dos tipos de factores:
Factores motivadores, que son factores intrinsecos, vinculados con la satisfaccidn en el trabajo y
Factores de higiene, que son extrinsecos, ajenos al trabajo en si.

Las criticas que recibe la teoria son varias, destacandose el hecho de que no tiene en cuenta las
variables situacionales y que solamente se inquirié sobre la satisfaccién (entre otras criticas).
Teoria Xy Teoria Y

Fue creada por Douglas McGregor y analiza la forma en la que los gerentes estereotipan a sus
empleados.

-Teoria X:

e A los empleados les disqusta el trabajo y tratardn de evitarlo.

e Para conseguir las metas deben ser inspeccionados, amenazados con castigos,
controlados y hasta reprimidos.

e los trabajadores evitan responsabilidades y buscan direccion formal.

e  Gran parte de los empleados buscan la sequridad externa y ademds demuestran poca
ambicion.

-Premisas de la teoria Y:

e los empleados observan el trabajo como algo normal.

e las personas entrenardn la autodireccion y el autocontrol si se encuentran
comprometidos con los objetivos.

e lapersona promedio puede aprender a aceptar, y hasta buscar, responsabilidades.

e La habilidad de tomar decisiones innovadoras se encuentra difundida en todos los
hombres y no es necesariamente propiedad exclusiva de los que ocupan puestos
gerenciales.
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111.6.3 Teorias contempordneas sobre la motivacion

Teoria ERG
Planteada por Alderfer, que responde a lo planteado por Maslow pero reclasifica las necesidades
en tres categorias:

e Necesidades bdsicas, se corresponden con las fisioldgicas de Maslow.
e Necesidades de relacion, se corresponden con las de afiliacion.
e Necesidades de crecimiento, se corresponden con las de estima y autorrealizacion.

Teoria de las necesidades
David McClelland sostuvo que todos los individuos poseen:

e Necesidad de logro: lleva a imponerse elevadas metas que alcanzar. Tiene una gran
necesidad de ejecucion, pero muy poca de dfiliarse con otras personas. Se busca la
excelencia, el trabajo bien realizado, se aceptan responsabilidades y se necesita
feedback.

e Necesidad de poder: necesidad de influir y controlar a otras personas y grupos y de
obtener el reconocimiento por parte de ellas. Quien tiene este tipo de necesidad quiere
ser considerado importante, quiere prestigio y status, le gusta que predominen sus ideas
y suele tener mentalidad politica.

e Necesidad de dfiliacion: necesidad de formar parte de un grupo. A este tipo de sujetos le
gusta ser populares, el contacto con los demds, se sienten bien en equipo y les gusta
ayudar a otras personas.

(Tomado de Amords (2008), p. 87)

Teoria de la evaluacion cognoscitiva

Esta teoria, desarrollada por Ryan y Deci (1985), propone que la introduccién de recompensas
extrinsecas por comportamientos que ya han recibido una recompensa intrinseca debido al gusto
asociado con el contenido del trabajo en si mismo, tiende a disminuir el nivel total de motivacién.

En resumen, esta teoria bien puede tener una aplicacién en el trabajo que se lleva a cabo en la
organizacidn, pero ésta es limitada ya que la mayor parte de los trabajos que son realizados por el
nivel inferior de la organizacién, no son lo bastantemente satisfactorios para colmar el elevado
interés intrinseco. En el caso de los puestos gerenciales y los profesionales de nivel alto, éstos
generalmente brindan bajas recompensas intrinsecas. En conclusion, se puede decir que esta teoria
seria aplicable a trabajos organizacionales ni exageradamente desabridos, ni extremadamente
interesantes.

Teoria del establecimiento de las metas

Edwin Locke sostuvo que el establecimiento de metas especificas constituye una motivacién
importante para el trabajo porque actiian como estimulo interno. Cuando los individuos participan
del establecimiento de las metas, la motivacién es mayor. La realimentacién constituye una parte
importante de la teoria y puede ser externa o autogenerada.

Teoria del reforzamiento

Esta teoria se contrapone con la anterior en el sentido de asignar importancia a los aspectos
extrinsecos. Propone un enfoque conductista, es decir, lo que controla el comportamiento de las
personas son los “reforzadores”, o sea que las consecuencias de las acciones hacen que éstas se
repitan o no.
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Teoria de las expectativas

Esta teoria se ha convertido, segin Amords, en una de las teorias mds aceptadas sobre la
motivacion. La propuso Victor Vroom, quien plantea que “la tendencia a conducirse de una
determinada manera, depende de la fortaleza de la expectativa de que el acto sera seguido por un
resultado especifico y de lo atrayente que ese resultado resulte para la persona” (Amords, 2007, p.
90). La validez de la teoria, segun el autor, se acrecienta con los trabajadores de tareas mas
complejas y en funciones de mayor jerarquia.

111.6 Motivacion: de los conceptos a la practica

Amords dedica un capitulo al andlisis de la praxis empresaria sobre la motivacion y la contrasta con
las teorias enunciadas en el apartado anterior.

111.6.1 Administracidn por objetivos (APO)

Esto se refiere a programas que ponen énfasis en metas tangibles que sean verificables y a la vez
medibles. Se establecen en forma participativa, para un periodo de tiempo y tienen realimentacion
para poder realizar correcciones durante la marcha del proceso. Se trata de convertir los objetivos
organizacionales en objetivos especificos para cada unidad organizacional y para cada persona en
particular.

Teoria del establecimiento de las metas

La APO tiene puntos de contacto y de sustento en la Teoria del establecimiento de metas, aunque
ésta acepta que las metas sean impuestas desde la gerencia, lo que contradice, a la APO.

Programas de reconocimiento del empleado
Las empresas reconocen los logros de los empleados de diversas formas.
Programas de reconocimiento Vs. Teoria del reforzamiento

Este es, claramente, un programa conductista que busca, por el reconocimiento publico o privado,
la repeticién de acciones alineadas con los objetivos de |la organizacion.

Programas de participacion del empleado

Bajo esta denominacion se encuadran varios programas, entre ellos, la facultacion del empleado, la
autonomia del mismo y la gerencia participativa, entre otros. Todos tienen en comun el
involucramiento del empleado con la organizacién.

El involucramiento del empleado en las decisiones, incrementar su autonomia y autocontrol,
aumentara la motivacion, por ello seran mas productivos y estaran mas satisfechos.

Algunos programas de estas caracteristicas son:

Gerencia participativa:

William P. Anthony nos escribe sobre ello, que la gerencia participativa es el proceso
por el cual se involucra a los trabajadores en la toma de decisiones que correspondian
exclusivamente a los jefes. Con ello se pretende que la experiencia y la creatividad de
los trabajadores encuentren cauces para manifestarse y mejorar la gestion. Este
involucramiento no es sdlo de las “manos”, sino que de la mente, siempre que se
cumpla con la condicion de que la participacion debe ser en la toma de decisiones
importantes. La autoridad no se pierde: se comparte y trae consigo responsabilidad
de los que ahora tienen una parte de la autoridad.
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(http://doctoresgerenciales.blogspot.com.ar/2011/01/los-modelos-gerenciales-y-

los-cambios.html)

Participacion representativa: se refiere a la participacion indirecta de los trabajadores, ya sea a
través de los consejos de trabajo, o juntas consultivas de la gerencia, o de la participacion de los
asalariados en los directorios de la compaiiia.

Circulos de calidad: se apoyan, principalmente, en tres principios generales. El primero se refiere a
que el trabajo en grupo es natural para toda sociedad en la cual la identidad de los sujetos se
construye a partir de la pertenencia a un grupo o grupos. Se entiende como principio universal el

hecho de que el ser humano es un ser social y no individual. Otro principio universal es que quien
conoce mejor un trabajo es aquel que lo realiza. Por ultimo, también se entiende que la mejor idea
individual es siempre inferior a la idea del grupo. En este sentido, los circulos de calidad apuntan a
mejorar la calidad del trabajo y la calidad de vida en el trabajo. Para esto, aumentan el grado de
participacién de los trabajadores en el control y la administracion de la empresa. El trabajo en
equipo fomenta la satisfaccion y la creatividad personal. De esta manera, los circulos de calidad se
vuelven fuentes de motivacién y satisfaccion. Cualquier idea o conocimiento construido por el grupo
influye de manera mucho mas poderosa en el comportamiento individual que el mejor curso de
capacitacién o la mejor norma establecida y pactada con la direccién. Todo lo que se consigue a
través del convencimiento y es aplicado con éxito, utilizando la creatividad propia y que permite
auto atribuirse el éxito resultante, significa para el sujeto una incuestionable satisfaccién. A partir
de esto, los circulos de calidad se proponen un triple objetivo:

° Contribuir al desarrollo y a la mejora de la empresa.
° Respetando las cualidades humanas, establecer un Iugar de trabajo
agradable que recobre un sentido positivo.
° Desarrollar la capacidad humana de los trabajadores, optimizando sus
cualidades personales.
Podemos hablar de un cuarto objetivo que si bien puede estar implicito en los anteriores,
por su relevancia, es importante destacarlo explicitamente. Se trata de la contribucién a la
mejora de las condiciones de trabajo. En la practica, gran cantidad de los proyectos y mejoras
de los circulos de calidad inciden directa o indirectamente en la mejora de dichas
condiciones (seguridad, condiciones ambientales, organizacién del trabajo, etc. (Condiciones
de trabajo y circulos de calidad.
http://www.insht. es/InshtWeb/Conten|dos/DocumentaC|on/F|chasTecn|cas/NTP/F|cheros/
401a500/ntp 419.pdf)

Teorias de Involucramiento Vs. teorias de la Motivacion

Segun Douglas McGregor (1960), la Teoria Y se alinea con la Gerencia Participativa; la Teoria de
Motivacién-Higiene se relaciona con los Programas de Involucramiento en el sentido en que se
puede brindar a los empleados una motivacion intrinseca al aumentar sus oportunidades de
crecimiento, , incrementar la responsabilidad y el involucramiento. La participacion del empleado
se alinea con la teoria ERG y los esfuerzos para alentar la autorrealizacion.
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Programas de paga variable

Estos programas se basan en que toda o una parte de la remuneracién del trabajador dependa del
logro de determinados objetivos de desempefio del individuo y/o de la organizacién. Y son, entre

otros:

1. Programas de pago por pieza: consiste en abonar al trabajador por tarea fisica realizada.
2. Bonos: constituyen pagos extraordinarios que pueden realizarse a los ejecutivos o a todos los

miembros de la organizacion.
3. Participacion en las utilidades: esto puede tomar la forma de distribucién de un porcentaje
de las utilidades entre los empleados, o del reparto de acciones u opciones sobre acciones a
futuro.
4. Participacion en los ahorros: esta modalidad implica repartir con los empleados una porcidn
de los ahorros logrados en la mejora de la eficiencia.
Planes de pago por competencia

Es aquel plan que define niveles de sueldo con base en la cantidad de habilidades que
posean los trabajadores, o en todo caso en el numero de tareas que puedan llevar a cabo.
Estos planes son atractivos para los niveles jerdrquicos mds altos, en el sentido que las
actividades de los empleados son flexibles y por lo tanto se hace mds sencillo para la
gerencia llenar las necesidades de personal; sobre todo en la actualidad cuando las
organizaciones se encuentran cada vez mds interesados por reducir su fuerza laboral; que
solamente se consigue si los empleados poseen conocimientos generales mds que
especializados. (Amords, 2007, p. 99)

Segun el autor, tiene los siguientes beneficios:

Estimula la ampliacion de habilidades de los empleados.

Propicia un aumento en la comunicacion intraempresa.

Crea un clima pro-multifuncionalidad: los empleados se ven mds dispuestos a realizar
nuevas tareas.

Permite a los trabajadores con mds aspiraciones, crecer en la organizacion y obtener
mejor recompensa por ello.

Sin embargo no todo es bueno en estos planes, pues ademds posee ciertas desventajas; tales son:

Puede generar frustracion en los empleados que llegaron al techo de sus habilidades
en el sector en que trabajan.

Puede haber obsolescencia de habilidades.

Puede generar, en periodos de poco trabajo, empleados caros.

No se tiene en cuenta el nivel de desempefrio, se limitan a la obtencion de la habilidad.

Planes de beneficios flexibles

Permite que los empleados elijan el plan de beneficios que mas se adapte a sus necesidades y escala
de valores. Las ventajas son:

Los empleados toman decisiones sobre su propia conveniencia.
Permite a los gerentes controlar el gasto.
Se convierte en instrumento para reducir la rotacion.
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Las limitaciones son:

e Genera complejidad de registros y control.
e Podria generar problemas de planificacion por incertidumbre sobre lo que elegirdn los
empleados.

111.7. Conclusién

Amords desarrolla los temas de su libro siguiendo la propuesta de Robbins (2204), practicamente
copiando parrafos completos, en una, a mi entender, flagrante violacion de los derechos de autor.

Mas alld de esto, resulta sumamente importante el impacto que el conocimiento de los
comportamientos puede generar en las organizaciones, en la medida en que los gerentes puedan
conocer de comportamiento organizacional y conducir a los miembros de la organizacién hacia una
armonica realizacion de sus tareas.

El ajuste laboral podria crear organizaciones mas eficientes. Esto, ademas, ayudara a tener clientes
satisfechos que garanticen la supervivencia de las organizaciones en el mediano y largo plazo.

111.8. Impacto local

Las organizaciones de la regién en la que vivo, la Patagonia Austral, en el sur de Argentina, son
PYMES que tienen muchas deficiencias de gestion. El conocimiento de estos aspectos podria
mejorar las capacidades gerenciales de los actores econdmicos, lo que redundara necesariamente
en la mejora de la calidad de vida de las personas y en el desarrollo de la region.
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CAPITULO IV
EL FACTOR HUMANO

El objetivo del presente capitulo es el de caracterizar la rama minera metalifera del sector primario
de la Provincia de Santa Cruz, Republica Argentina. También, caracterizar la actividad que ha
emergido en los Ultimos afios y analizar su importancia en la creacién de empleo en la regidn, como
asi también analizar los perfiles de los empleados de las empresas del sector.

Para la elaboracion del presenta capitulo, realicé, en primer término, una busqueda de fuentes
secundarias, publicaciones, e informacion requerida al ente publico de control de la actividad
minera en la provincia de Santa Cruz. En segundo término, llevé a cabo conversaciones informales
con varios actores del sector y una entrevista al Ing. Carlos Baetti, en calidad de informante
calificado. Las entrevistas fueron no estructuradas.

También, tuve una reunion con el presidente de la Cdmara Minera de Santa Cruz, el Ing. Horacio
Gabriel.

IV.l. Introduccion

La mineria metalifera en la provincia de Santa Cruz ha tenido desarrollo desde mitad de los afios 90.
La primera empresa en producir bullion doré fue Cerro Vanguardia S.A., la cual comenzé a producir
en el aflo 1998. Posteriormente, y como consecuencia del cruce de tres circunstancias favorables,
la actividad comenzd a crecer sostenidamente hasta la fecha. Las circunstancias favorables han sido:

Primero, el cambio legal que se produjo en los afios 90 (en los que se produjeron varias
reformas legales proclives a la inversién minera) con la intencién de igualar en oportunidades a la
republica Argentina con Chile y Perq, paises andinos como el nuestro que ostentaban un grado de
desarrollo minero mucho mas alto, y eran receptores de inversion externa directa en el sector.

Segundo, el potencial minero de la provincia, que estaba siendo, para los afios 90,
primariamente explorado.

Tercero, la crisis en el sector lanero, especialmente en la llamada meseta central de la

provincia, que habia producido un fuerte despoblamiento de los campos, donde se encuentran los
yacimientos de oro y plata, lo que ademas de reducir la potencial conflictividad entre la mineriay la
ganaderia, le facilitd a los mineros la adquisicion de campos a precios bajos (lo que al alejar al
superficiario, también reduce la conflictividad). Esta crisis del sector ovino, ademas, hace aparecer
a la mineria como la actividad que puede generar los empleos perdidos, lo que junto con el hecho
de que los yacimientos estén alejados de los centros poblados, escasos y alejados entre si en la
provincia, ha generado para la actividad en general un consenso social superior al verificado en el
resto del pais.
La actividad esta creciendo sostenidamente de la mano del aumento generalizado de los precios
internacionales de los commodities, lo que abre la posibilidad de explotar yacimientos de menos ley
y, ademas, aplicar tecnologias para recuperar mineral de los estériles acumulados en la explotacién.
Se prevé que la actividad continué en crecimiento en los préximos afnos.
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IV.2. La mineria en Argentina a partir de los aifios 90
IV.2.1. Marco legal e interés econémico

Comenzaremos caracterizando la etapa histdrica de desarrollo de la actividad minera en la
Argentina a partir de la sancién de la ley de inversiones mineras y los cambios que las leyes dictadas
en los 90 causaron en la actividad en el pais. Segin Benavidez:

Para el caso de Argentina, la llegada de empresas extranjeras a partir de la década
de 1990 estuvo marcada por el nuevo marco legal que favorecid a la industria.
Durante el curso del siglo XX y hasta avanzada la década del 80, hubo en el pais, una
serie de leyes, llamadas de “promocion minera”, que en la prdctica no eran mds que
créditos blandos. Para esa época el servicio Geoldgico Argentino todavia producia
algunos tipos de informes, planos o mapas. La mineria era generalmente artesanal,
o manejada por medio de PYMES (Pequeiias y Medianas Empresas) o por “proyectos
estatales”, o empresas paraestatales, o planes especiales, mientras que también
algunos emprendimientos estaban en manos de Fabricaciones Militares. Es lo tnico
que hubo durante el siglo XX a partir de la Primera Guerra Mundial. Aun cuando a las
compahias mineras extranjeras no les resultaba atractiva la legislacion argentina
aplicable en la actividad, fueron llegando al pais capitales mineros extranjeros en el
rubro de las exploraciones. Al mismo tiempo, gradualmente aparecio el germen por
el que el aparato bursdtil empezd a confiar en las empresas junior —empresas casi
siempre encabezadas por un técnico o gedlogo nuevo en la actividad-, que empiezan
la busqueda y que se ganan la confianza de los inversores. Esa herramienta financiera
iniciada en los 90, fue especialmente aplicada en paises con potencial dormido como
el que ofrecia Argentina. Anterior a eso, ya Chile habia iniciado el fomento de la
inversion minera extranjera, en definitiva diez afios antes que su vecino trasandino a
donde recién empezaron a llegar empresas y consultores en los afios 90. (Mag. M.
Benavidez)

El principal cuerpo legal sancionado fue la Ley Nacional N2 24.196, también llamada de Inversiones
Mineras, que fue aprobada en mayo de 1993 con el voto undnime de ambas cdmaras. En este caso,
me tocé participar de cerca pues fui, en esos afios, asesor de un Senador Nacional. El espiritu que
primé fue lograr que inversores internacionales del sector visualicen a la Republica Argentina como
un destino posible para sus inversiones. Resulta atractivo el compromiso de estabilidad fiscal que
las empresas obtienen del Estado a partir de la aprobacién de su proyecto de inversion,

La apertura de Argentina al mundo se hace por medio de la legislacion que garantiza
las operaciones de empresas mineras por un tiempo prudencial para la actividad. Es
con ese motivo que llegan las empresas inversoras, pues por primera vez hay una ley
nacional que ofrece seguridad juridica mientras que Pert y Chile ya tenian una
arraigada tradicién y permanencia en la produccién minera.t

Otras leyes complementaron el plexo legal que dio origen al despertar del sector y fueron: la Ley
Nacional N2 24.498 de Actualizacidon Minera en al afio 1994, que organiza y actualiza el centenario
Caodigo Minero argentino. En 1995, se sanciond la Ley Nacional N2 24.585 de Proteccion Ambiental

1 Jimena Daneri Abogada, Gerente Legal, Barrick Argentina. Entrevista: 21 de octubre 2008. La entrevistada se habia

desempefiado en Homestake hasta que esta empresa se uniera con Barrick en 2001.Citada en “El reciente desarrollo de la industria
minera por empresas canadienses en San Juan.” por Mabel Benavidez de Albar Diaz ponencia en JORNADAS ARGENTINO
CANADIENSES DE POLITICAS REGIONALES. Intercambio de visiones y experiencias. San Juan 28-29 de Octubre .Disponible
en http://dc399.4shared.com/doc/VWOpOGvd/preview.html
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para la Actividad Minera, la que, respondiendo al importante acrecentamiento de la conciencia
ambientalista en el mundo reflejada en la reciente reforma de la Constitucién Nacional, modificé el
Cdodigo de Mineria en relacion a la proteccion del ambiente y la conservacion del patrimonio natural
y cultural en el ambito de la actividad minera en el pais. Como las provincias recuperaron por
imperio de la reforma de la Constitucion Nacional de 1994 el derecho originario sobre los recursos
naturales, son la autoridad de aplicacion natural de estas leyes.

IV.3. La meseta central de Santa Cruz antes del desarrollo de la mineria metalifera

La ganaderia en Santa Cruz ha vivido una etapa fuertemente expansiva, de colonizacién del
territorio, entre 1880 hasta el fin de la primera Guerra Mundial.

La explotacion ovina extensiva (EOE) en la Patagonia Austral generd, en esos afos, condiciones para
la exportacidon de carnes ovinas mediante la presencia de los frigorificos de la compafiia Swift-
Arnour en diferentes ciudades del territorio santacrucefio (Puerto Deseado, Puerto San Julian,
Puerto Santa Cruz y Rio Gallegos), los cuales exportaban directamente a Gran Bretafia su produccion
(grasa y reses congeladas, principalmente). Como consecuencia de la sobreexplotacidon de los
campos, de los que se desconocia su comportamiento, se produjo una fuerte desertificacion,
especialmente en la llamada meseta central.

Una de las consecuencias mds notorias del avance del proceso erosivo es el abandono
de establecimientos. Al respecto, Barberia expresa que la mayoria de los
establecimientos abandonados y no rentables se ubican en la meseta central, al norte
del Rio Santa Cruz, zona que cuenta con los terrenos de menor calidad, menor
superficie y menores inversiones. Por otra parte, un sector importante de los mismos
ha sido cubierto de ceniza volcdnica a raiz de la erupcién del Volcan Hudson en
Agosto de 1991 (...). (Barberia, 1995, p. 277)

La desertificacidon es adjudicada por Williams (2012) a la baja presencia del estado y a la falta de
adecuacién de las practicas de los ganaderos a la naturaleza de los campos que explotaban, la que,
sumada a los avatares del mercado de lanas y de carnes, dieron lugar a una pérdida de poblacién
rural y al abandono de los campos. Para el afio 1994, las estimaciones sefalaban que sobre 1261
establecimientos en la provincia (datos del afio 1991), mas de trescientos, casi exclusivamente
orientados a la explotacién ganadera extensiva, fueron abandonados y alrededor de setecientos no
cubrian los costos operativos (Barberia, 1994). Muchos de los setecientos establecimientos
deficitarios probablemente pasaron a engrosar la lista de quinientos cerrados en 1997.

Fig. IV.1. Evolucidn de las existencias ovinas en la Provincia de Santa Cruz.
Fuente: Williams, 2012.
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Tabla IV.1. Poblacion urbana y rural segln
censos nacionales de poblacién. Provincia de
Santa Cruz. Afos 1980, 1991 y 2001. Fuente:
Williams, 2012.

50



En estos cuadros podemos ver que al inicio de la

actividad minera, la meseta central,

114.941 159.839 196.958 particularmente, se encontraba casi como un

99.776 146.076 189.362

15.165 13763 7 596 territorio desierto y con sus explotaciones en
6.866 2.943 crisis.
6.897 4653

IV.4. La mineria metadlica en Santa Cruz

Tradicionalmente, la mineria santacrucefia se circunscribia a la extraccion de carbon,
arcillas y caolines, y a la explotacion de salinas de cosecha (sal comun) para el
mercado doméstico. Desde el afio 1999 fue puesta en produccion la Mina Cerro
Vanguardia, destinada a la explotacion de oro y plata, la cual mantiene una
produccion dirigida totalmente al mercado externo; en el 2004 exportd 115 millones
de ddlares al Reino Unido y Suddfrica (Eges, 2008). (Narbaiza, C.; Schweitzer A., 2010)

IV.4.1. Las potencialidades mineras
Segln el SEGEMAR,

(...) el potencial minero de Santa Cruz estd representado fundamentalmente por
numerosas dreas con depdsitos de oro epitermal de baja sulfuracion y por vetas
polimetdlicas y mesotermales. En Cerro Vanguardia existe un sistema de vetas
epitermales auriferas emplazadas en la Formacion Chon Aike (Grupo Bahia Laura) de
edad jurdsica. Las estructuras mineralizadas, producto de relleno de fisuras, suman mds
de 90 km lineales. El depdsito es del tipo adulariasericita (baja sulfuracion), con escasa
alteracion hidrotermal y bajo contenido de sulfuros. Si bien no se han definido todas las
reservas, se midieron unas 30.000.000 t con ley de 9 g/t Auy 10 a 60 g/t Ag. El drea tiene
importantes recursos potenciales.

El depdsito aurifero epitermal La Josefina es del tipo adularia-sericita (baja sulfuracion),
y consiste en un conjunto de vetas relleno de espacios abiertos que suman 11 km de
corrida; las vetas se emplazan en las mismas rocas que Cerro Vanguardia. Hay alteracion
hidrotermal silicea, que coincide con altos topogrdficos y estd acompaiada por
sericitizacion y caolinizacion. Andlisis quimicos de muestras de superficie dieron valores
dela8g/tAu.

Al igual que Cerro Vanguardia y La Josefina, Manantial Espejo es un depdsito epitermal
aurifero del tipo adularia-sericita (baja sulfuracion), con vetas de Au-Ag cuya corrida
principal alcanza los 2 kilémetros. Las reservas medidas indican 885.000 t con 9,62 g/t
Auy 235 g/t Ag.

En el distrito El Dorado-Monserrat aparecen unas 30 vetas auriferas de cuarzo y
baritina, del tipo adularia-sericita (baja sulfuracion), emplazadas en volcanitas de la
Formacion Bajo Pobre. La corrida total alcanza los 5 kildmetros. Si bien se desconocen
las reservas, hay datos de leyes promedio de 10,3 g/t Au y 164,21 g/t Ag; estos
contenidos son variables y la relacion Au/Ag se incrementa en el cuarzo y decrece en la
baritina.

Hasta entrados los afios 90, la mineria en Santa Cruz se limitaba a la explotacion de canteras de
aridos para la construccidn, la explotacién de arcillas o caolines y la recoleccién de sal:

51



Laguna Guadalosa es un depdsito epitermal aurifero del mismo tipo que Cerro
Vanguardia pero emplazado en las mismas rocas que este ultimo. Presenta numerosas
vetas, que totalizan casi 8 km de corrida. Se desconocen los datos de reservas. Las leyes
medias varian entre 2 'y 3 g/t Au.

Arroyo Correntoso (también conocido como Laguna del Desierto) consiste en una veta
mesotermal de Pb-Zn-Ag-Cu-Au, a la que acompafia también mineralizacion
diseminada. Se han estimado reservas por 3.000.000 t con leyes promedio de 1,8% Zn,
0,5% Pb, 0,5% Cu, 0,6 g/t Auy 5,5 g/t Ag.

Rio Oro es un depdsito vetiforme polimetdlico (Au-Ag-Pb-Zn-Cu) emplazado en cuarcitas
neopaleozoicas. Existe una faja de exploracion favorable para depdsitos del mismo tipo,
que se ubica hacia el sur a lo largo de 70 km hasta la zona del lago Nansen. Se
desconocen datos de reservas y leyes.

En cuanto a minerales industriales, la provincia cuenta con recursos de arcillas en la zona
de San Julién con reservas por varios millones de toneladas. Son arcillas pldsticas que
constituyen parte de la secuencia de la Formacion Baquerd de edad cretdcica inferior.
La produccion alcanza las 35.000 t/afio.

Otros recursos en minerales industriales, aunque de produccion no significativa, son la
baritina (en el drea de Vanguardia), caolin (drea de San Julidn, minas Cerro Rubio, Lote
8), sal (Cafiaddn Grande, La Loberia, La Voluntad, etc.) y yeso (San Julidn).

La produccion de arena para la construccion y ripio se concentra en Loberia y La
Esperanza, y tiene como principal destino Comodoro Rivadavia. ?

De la conjuncién de las posibilidades mineras de Santa Cruz y del cambio del marco legal que se
establecid en los 90, fuertemente favorable a la inversién minera, casi inevitablemente se produjo,
a partir de esos afios, un fuerte crecimiento de la actividad, poniéndose en marcha los
emprendimientos que a continuacidn se detallan.

IV.4.2. Los proyectos en marcha

El cruce de las realidades antes descriptas cred en la meseta central de Santa Cruz la oportunidad
histérica perfecta para el desarrollo de la mineria metalifera, especialmente de oro y plata.

Las Empresas mineras mds importantes radicadas en Santa Cruz son, segun Galafassi (2008):

Cerro Vanguardia: estd ubicada en el centro-este de la meseta de Santa Cruz y la localidad mas
cercana es Puerto San Julian, distante a 150 km del yacimiento. Es una mina de oro y plata a cielo
abierto con utilizacién de cianuro, y que comenzé a construirse en 1997 (durante la gestion como
gobernador del ex presidente Néstor Kirchner), iniciandose la extraccion un afio después y con una
vida util que se prevé llegaria hasta el 2027. La mina comprende 514 km2 y constituye la principal
extraccién de metales preciosos del pais. Es propiedad de Anglo Gold Ashanti (consorcio britanicoy
sudafricano) con participacidon minoritaria del Estado provincial.

Manantial Espejo: yacimiento minero de oro y plata propiedad de Minera Tritdn Argentina SA.,
cuyas acciones estan 100% en manos de Pan American Silver Corp (de capitales canadienses). La
mina se encuentra ubicada, también, en la meseta de Santa Cruz, al oeste de San Julian, sobre la
ruta 25 y a 50 km al este de Gobernador Gregores. Desde el afio 1993 se estuvieron realizando

http://www.segemar.gov.ar/P_Ofe DEL EXTREMO NORTE AL SUR DEL CONTINENTE: COMPARNIAS MINERAS
CANADIENSES EN EL CONO SUR Y EN SAN JUAN, ARGENTINA, Mag. Mabel Benavidez en Estudios norteamericanos,
ISSN 0717-3350 rta_Regiones/Regiones/Patagonia/Potencial%20Minero/POTENCIAL %20MINERO.htm
consultado el 15 de agosto de 2011.
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tareas de prospeccién y exploracién y para Marzo de 2006 ya estaba terminado el estudio de
factibilidad final. De acuerdo a estas evaluaciones y aprobado ya el Estudio de Impacto Ambiental,
se inicid la extraccién en el afio 2008. Los estudios determinaron que las reservas serian de unas
4.000 toneladas de concentrados, pudiéndose obtener 264 gramos de plata por tonelada y 4,5
gramos de oro. Al igual que muchas otras, la metodologia de explotacidn es la de extraccién a cielo
abierto y posterior lixiviacion con cianuro.

San José-Huevos Verdes: es un emprendimiento minero de oro y plata y propiedad de Minera Santa
Cruz S.A., compuesta por capitales de Minera Andes (canadiense) y Mauricio Hoschschild y Cia. S.A.
(peruano). Esta ubicado en el noroeste de la provincia de Santa Cruz, a 120 km al oeste de Las Heras
y a unos 50 km al este de Perito Moreno. Esta prevista una extraccion de 61.000 onzas de oro y
3.400.000 onzas de plata al afio. Las 750 toneladas diarias de material seran tratadas por el método
de lixiviacion con cianuro de sodio para la separacion del oro y la plata. Se encuentra peligrosamente
cerca de la confluencia de los rios Pintura y Deseado, siendo el primero aquél en el cual estdn
ubicadas las Cuevas de las Manos, declaradas Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO.

Mina Martha: actualmente en plena etapa de explotacién de plata y, subsidiariamente, de oro, cuya
presencia es notablemente menor. La compaiiia minera Polimet S.A. en Argentina es la encargada
de representar los intereses de Coeur d’Alene Mines Corporation (“Coeur”), minera estadounidense
que explota el yacimiento. Se encuentra ubicada en la regidn del centro santacrucefio, en plena
meseta, cercana a la localidad de Gobernador Gregores.

Lomada de Leiva: el gerente general de Patagonia Gold, Diego Bauret, anuncié que a fines del aino
2012 entraria en produccion el yacimiento de oro, ubicado a 45 km de Perito Moreno. La primera
etapa del proyecto Lomada consiste en la construccion de una plataforma para la prueba
metalurgica de lixiviacidn en pilas de 50.000 toneladas, que basado en una recuperacion del 70%,
se estima que rinda aproximadamente 2.200 onzas de oro para la primera pila de 6 metros. Se
intentard obtener 20.000 onzas de oro al afio y en esta escala, una vida util de 5 afios. La empresa
delined que en este marco coyuntural del precio del oro, obtendra financiamiento directo para el
resto de los yacimientos que se encuentran en la zona.

La construccién comenzé a fines de Septiembre de 2010. La base de la plataforma es del tamafio de
una hectdrea, aproximadamente; las piletas de solucidn rica y de solucidon pobre, el sitio de
ubicacion del equipamiento para la prueba metalurgica y el dique de contencidén de emergencia, asi
como la extraccidon ya se encuentran en produccién. Se destacé la asociacion “estratégica” con
Fomicruz, producida en el 2008,

(...)en la que el Estado posee 10% y coloca dos directores de la compaiiia. “La experiencia
de tenerla como socia ha sido muy buena. Al tener experiencia y conocimiento de la
actividad minera en la provincia aporté su grano de arena para ayudarnos a entrar
rdpidamente en produccion”, precisd. Finalmente destaco que “hace cinco afos que
compramos las propiedades de Barrick y ya tenemos un proyecto cercano a la
produccion, otro en camino a producir el afio que viene y otro en 2015; se avanzd rdapido
en la provincia de Santa Cruz y mucho tuvo que ver el apoyo de Fomicruz”. (La Opinion
Austral, periddico de Rio Gallegos, 18 de Julio de 2012)

1V.4.3. La informacion oficial

Al inicio de la tarea de recoleccion de datos para la realizacién del presente trabajo se solicitd
informacién a la Direccién Provincial de Mineria, a la fecha Secretaria de Mineria de la Provincia de
Santa Cruz. La informacion obtenida se vuelca en los cuadros que se reproducen a continuacion:
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Tabla IV.2. Inversidn para la puesta en marcha del Proyecto.

PROYECTO INVERSION IN ICIAL (USD) ANO
CERRO VANGUARDIA 300.000.000 1998
COEUR 25.000.000 2008
MINERA SANTA CRUZ 140.000.000 2007
MINERA TRITON 190.000.000 2009

Observacién: MINERA SANTA CRUZ, durante el afio 2008 realizd una inversidon de 31.000.000 USD
en la instalacién y puesta en marcha de un molino, 9.000.000 destinados al desarrollo de la mina y
21.000.000 en la construccién de la linea eléctrica desde Las Heras a la unidad San José

Tabla IV.3. Superficie involucrada

La superficie involucrada en mineria de oro y plata Alcanza a 5.000.000 de hectareas con la siguiente
progresion:

ANO SUPERFICIE (Has.)
2007 3.000.000
2008 4.000.000
2009 5.000.000
Tabla IV.4. Recaudacién provincial

ANO PESOS
2007 11.380.000
2008 17.900.000
2009 26.000.000

Esto en concepto de: Tasas, canon de explotacién, canon minero, regalias y multas

Tabla IV.5. Produccidn y valorizacidon

ANO PRODUCCION (Oz.) VALORIZACION
ORO PLATA (USD)

2007 | 233.587 6.115.394 244.803.316

2008 | 235.682 9.024.878 347.378.460

2009 | 354.469 14.347.000 550.000.000

Con respecto a los puestos de trabajo, la actividad generaba, segun la Direccion Provincial de
Mineria, a fines de 2009, 3.823 trabajos directos y 7.646 trabajos indirectos. Este dato tiene,
aparentemente, inconsistencias con la informacion del Ministerio de Trabajo relativas al empleo en
la rama mineria metalifera en la provincia de Santa Cruz.
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De la informacion del Ministerio de Trabajo de la Nacién, surgen los siguientes datos:

Tabla IV.6. Evolucion del empleo minero

MINERIA METALIFERA - SANTA CRUZ
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TablaIV. 7.
ANO EMPLEADOS
1997 91
1998 316
1999 286
2000 298
2001 326
2002 377
2003 459
2004 637
2005 919
2006 1188
2007 1790
2008 2209
2009 2571
2010 2982
2011 3363

Las diferencias entre la informacién publicada por el Ministerio de Trabajo de la Nacion y la brindada
por la Direccién Provincial de Minas se deben a que esta uUltima computa trabajadores de la
construccion trabajando en tareas encargadas por las empresas del sector. Segun las autoridades
del sector, la mineria metalifera genera aproximadamente dos puestos de trabajo indirectos por
cada puesto de trabajo directo.

IV.4.4. Las etapas de la produccion y el empleo

Para entender mejor la creacién de empleo explicaré las etapas por las que pasa un proyecto minero
y su relacion con el empleo.
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El empleo

Las compaiiias estan obligadas por el concedente, la provincia de Santa Cruz, a mantener un 70%
de la fuerza laboral de la provincia, esto especialmente a las que se han hecho de los derechos
mineros por asociacidon con la empresa minera del estado santacrucefio, FOMICRUZ S.E. Esta
empresa ha logrado la titularidad de varias minas y se ha asociado al capital privado para llevar
adelante el emprendimiento. Este es el modelo de Cerro Vanguardia S.A. en el que Fomicruz tiene
una participacién minoritaria. En general, se cumple en el 67% y de estos, en el caso de Gobernador
Gregores, el 70% son de la localidad y el resto de otras localidades de la provincia. El 33 % del
personal restante, en general, viene con experiencia en minas subterraneas y proviene de las
provincias de Salta y Jujuy.

Las etapas de una mina son:

Primera etapa: Exploracidn basica
En esta primera etapa se efectia un reconocimiento general de un drea extensa (decenas de cientos
de kildmetros) con el fin de identificar algunas caracteristicas favorables que puedan indicar la
presencia de un yacimiento. El gedlogo o la gedloga, estudia diferentes antecedentes y aplica
técnicas especificas (mapas geoldgicos, imagenes de satélite, geofisica, etc.) para seleccionar las
areas donde desarrollar la exploracion basica.

Una vez identificada el drea, el equipo se dirige al terreno para registrar las caracteristicas de las
rocas (color, textura, estructura, presencia de minerales indicativos) y su ubicacidn, y para recoger
muestras que permitirdn determinar el contenido de los elementos interesantes en una explotacion,
tales como cobre, oro, hierro, molibdeno, etc.

Esta informacidn es relevante para tomar la decisién de seguir adelante con la exploracién o
descartar el area y comenzar en otra.

Segunda etapa: Exploracion intermedia
El objetivo de esta etapa es confirmar la existencia de mineralizacién en profundidad, de acuerdo
con la informacidn recogida en la etapa anterior. Una vez localizada el drea de interés, se realizan
con mayor detalle trabajos geofisicos tales como magnetometria, gravimetria, resistividad, etc. y
trabajos geoquimicos como la obtencidon y andlisis quimicos de muestras de superficie. Junto con
estos analisis, se interpretan las caracteristicas que interesan en diferentes mapas, lo que permite
aumentar la precision y reducir el radio de busqueda del mineral.

La informacion recolectada permite disefar la perforacion de algunos sondajes exploratorios para
extraer muestras de distintas profundidades y determinar la posible continuacién de la
mineralizacion bajo la superficie.

El resultado del trabajo de la etapa de exploracién intermedia es la identificaciéon de un posible
yacimiento, ubicado en un drea mas o menos definida, de dimensiones aproximadas entre 500
metros y 5 km por lado.

Tercera etapa: Exploracion avanzada
En esta etapa se determina con mayor precision la forma y extension del yacimiento y la calidad del
mineral encontrado, es decir, la ley de mineral que corresponde al contenido del o de los elementos
de interés.

Las determinaciones de formay ley de mineral se realizan mediante la perforacién de mas sondajes,
distribuidos en una malla regular (cada 200 o 400 m, por ejemplo), los que atraviesan el mineral.

Mediante los sondajes se pueden reconocer caracteristicas del yacimiento tales como la ley de los
otros elementos, los tipos de mineral, alteracidn, estructuras, densidad, dureza, fracturamiento, etc.
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Los resultados de las caracteristicas del yacimiento, el tipo de mineral y la ley, constituyen la primera
informacién fundamental para el disefio de una futura explotacién, ya que permiten estimar el
comportamiento geotécnico y geometalurgico, y el posible rendimiento econémico del mineral. La
informacién obtenida permite hacer una estimacion de los recursos de mineral contenidos en el
cuerpo mineralizado, en miles o millones de toneladas. Esta informaciéon es analizada por los
ingenieros de minas, quienes mediante metodologias especializadas determinan el sistema de
explotacidn, realizan un disefio preliminar de la mina e instalaciones de planta y calculan las
expectativas econdmicas y la vida util de la futura operacion.

é¢Cuando se decide explotar una mina?

La decisidn de llevar adelante el proyecto de explotacion se toma considerando las caracteristicas
del yacimiento, el disefio de la operacion y las proyecciones a futuro del mercado internacional
(demanda y precio). De demostrarse que se trata de un negocio con una atractiva rentabilidad, se
continuda con las etapas siguientes, correspondientes a la ingenieria. Los yacimientos de oro y plata,
cuya explotacidn es econdmicamente atractiva, tienen leyes promedio entre 300gAg / t de Mineral.

Las etapas de la mina y el empleo

En las etapas de prospeccidén solamente se utilizan de 3 a 4 personas, generalmente gedlogos. Para
la exploracidn se utiliza un equipo de gedlogos, y uno o dos equipos de perforacidn. En este caso se
estima en 10 personas el grupo de trabajo. Generalmente, en el macizo del Deseado, alquilan un
casco de estancia como base para las operaciones. Con estos datos se da lugar al estudio de
factibilidad que convierte a la mina en un proyecto de inversién. Esta tarea es realizada
habitualmente por consultoras internacionales.

Posteriormente, se da paso a la etapa de construccién de la planta de concentrado de minerales y
de las etapas de metalurgia que se llevaran a cabo en el lugar, en el caso de la mineria de oro y plata,
la elaboracion de lingotes de metal doré.

Esta etapa importa un gran esfuerzo logistico, la mano de obra es fundamentalmente del gremio de
la construccién y constituye el pico de utilizacion de mano de obra. Ademas, esta etapa es
relativamente corta en la vida del proyecto y duplica a la mano de obra empleada en la explotacidn.

En la etapa de explotacidn, se ocupan alrededor de 400/500 personas. Es la etapa de mayor duracion
y su vida depende de la cantidad de mineral a extraer; se puede ampliar durante la vida del proyecto,
mejorando la informacién exploratoria

IV.4.5. Informacion de los actores

Las empresas mineras de Santa Cruz han constituido, hace ya unos afios, la Cdmara Minera de Santa
Cruz con el objeto de ser los defensores de la corporacion minera. Las empresas han desarrollado
una tarea de difusidn de las inversiones realizadas, ademas de realizar en conjunto tareas de RSE,
para mejorar la relacion con las comunidades.

Camicruz nos ha entregado los datos que publicamos a continuacién.
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Tabla 4.8. Camicruz-Datos de desarrollo minero 2011 (Fuente Camara minera de la provincia de

Santa Cruz).
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PATAGONA GOLD VAR5 PERTOMORENO FACTELDADER 80 | 33 S W | s2aman sum @ S 280000
PROYVECTO LA JOSEFIA -
i WS R I 10 §50000] 105 000 5685000 23 5 160000
0THOS EN EXPLORACION @
FUPRESAS) ‘MACIZODESEADG poovaoy 0 | ® $320000 1700
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Aqui también notamos las diferencias entre las cifras de Camicruz y las del Ministerio de Trabajo,
que podrian deberse a metodologias de registracion de trabajadores de sectores auxiliares,
seguridad, gastronomia etc.

IV.4.5. Las perspectivas

Del cruce de circunstancias favorables, a saber, aumento de precios de los commodities, un area de
baja conflictividad con la actividad, una geologia favorable y una regién que no recupera la
productividad ganadera, las perspectivas no son otras que continuar con el crecimiento de la
actividad y de su importancia en el empleo. No obstante lo dicho, hay autores que se muestran
preocupados por el cortoplacismo de la actividad y el impacto del agotamiento de los recursos sobre
las regiones en las que se desarrollé la mineria (Narbaiza, C.; Schweitzer A., 2010).

IV.5. Conclusion

La provincia de Santa Cruz, y en especial la meseta central, presentan presencia de minerales
metaliferos, especialmente de oro y plata, lo que ha dado lugar, luego de la reforma legal de los
afios 90, a un fuerte impulso a la actividad de prospeccién y exploracidon minera.

La provincia se encontraba entonces un una profunda crisis que reconocia varias fuentes, algunas
politicas y otras producto de desastres naturales, que aparentemente no habian hecho mas que
poner en blanco sobre negro la desertificacién y pérdida de potencial productivo ovino,
especialmente en la meseta central. “Los departamentos de la zona centro ubicados sobre la costa
y los ubicados sobre la meseta central son los mas expuestos y afectados por la desertificacion.”
(Andrade, 2002)

La mineria aparece, entonces, como una de las herramientas para enfrentar la crisis, reemplazando
empleo rural por empleo minero. Como explicamos en el apartado correspondiente, el empleo
minero tiene un pico en la construccidn de las plantas de elaboracion del mineral, que cae
profundamente a la puesta en marcha del emprendimiento.

Los proyectos mineros a gran escala generan una demanda intensiva de trabajo en
las fases iniciales, lo que crea la ilusion de trabajo permanente. Generalmente, el
peor trabajo queda para los vecinos del lugar y los puestos mejor pagados y mds altos
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son para gente de afuera. Al respecto, Earthworks (citado en Moore, 2009) ha
observado: “Al inicio de la operacion de una mina, la actividad econdmica local crece
notablemente. Hay nuevas vias y nuevas viviendas construidas para los mineros;
también se establecen pequefos negocios para atender la mina y sus trabajadores.
Pero aquellas economias frecuentemente se debilitan por el fendmeno llamado
company town (comunidades establecidas por una compaiiia, propias de economias
de enclave), es decir, hay poca actividad econdmica independiente de la mina. Este
nivel de dependencia no genera estabilidad econémica a largo plazo”. (Machado,
2011)

La localizacién de los yacimientos en explotacion, relativamente alejada de los centros urbanos ha
sido, a mi entender, definitoria en cuanto a la escasa conflictividad que se verifica en la zona en
relacion con la actividad.

Solamente en la localidad de Perito Moreno se han producido intentos, aun larvarios, de rechazar
la actividad, los cuales son absolutamente ignorados por las autoridades provinciales.

A pesar de la creciente resistencia social a partir de Vecinos Autoconvocados y ONG,
de Perito Moreno, Las Heras y los Antiguos, el gobierno provincial continda con la
promocion de este y otros proyectos similares y la Minera, al igual que sus pares del
resto de la Patagonia, ha incrementado su discurso a favor del “desarrollo
sustentable y la responsabilidad social empresaria”. (Galafassi, 2008)

El impacto del empleo minero en la provincia de Santa Cruz, directo e indirecto, es alto, alrededor
del 10% de la PEA, que segun IDESA3, asciende al 48% de la poblacidn total. La mineria metalifera
de Santa Cruz se realiza segun la estratigrafia de cada yacimiento en explotaciones a cielo abiertoy
en tuneles. Para las primeras, es mas facil encontrar personas radicadas en la provincia que estén
dispuestas a hacer el trabajo. No es asi el caso de la mineria subterrdnea, para la que, en general,
las empresas se han visto en la obligacidn de contratar personas provenientes de otras provincias
de Argentina con mayor tradicidn minera.

En ese sentido, es clara la descripcion del panorama que hizo Javier Castro, secretario general del
gremio minero santacrucefio, cuando anuncié la capacitacién de futuros trabajadores subterraneos
en San Julidn: “(...) si dentro de diez afios logramos que la mitad de los mineros subterraneos sean
de Santa Cruz, serd para nosotros un éxito absoluto” (Revista nucleo N° 10
http://www.numero10.revistanucleo.com/opinion.html). Esto explica, aunque en apariencia sélo
parcialmente, las diferencias entre porcentajes de participacion de la mano de obra provincial sobre
el total del empleo directo.

Cerro Vanguardia, por su parte, es un caso excepcional: la participacion del Estado,
a través de Fomicruz, ha impuesto la obligatoriedad de captar personal en la
Provincia, y ademds se trata de una mina mayoritariamente a cielo abierto, con lo
que la posibilidad de conseguir personal santacrucefio es mucho mayor. Eso y su
larga trayectoria en la Provincia, explica la tasa de mds del 90% de personal local,
porcentaje que ha comenzado a disminuir con la puesta en marcha de la operacion
subterrdnea, y que no tiene un reflejo en la cantidad de personal ocupado por sus
proveedores, que se ubica en torno al 60%.

(Revista nucleo N° 10  http://www.numerolO0.revistanucleo.com/opinion.html )

3 IDESA, Informe NUmero 4422 del 01/01/2012 - http://www.idesa.org/informes/432 - Consultado 18/07/2012
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La mineria ha venido a sustituir con creces el empleo perdido en el sector agropecuario y a competir
con éste en el uso de la tierra, logrando con éxito desplazar actividades que ya estaban en crisis. La
oportunidad de Santa Cruz seria aprovechar la renta minera para sentar las bases de un desarrollo
mas sostenible en el tiempo. La mineria metalifera aparece en Santa Cruz como una actividad
emergente con muchisima fuerza, basado esto en las posibilidades mineras de la provincia,
expuestas en este capitulo, que cuenta a su favor con la legislacién minera sancionada en los afos
90, cuerpo normativo que permanece casi sin cambios y en el alza de los precios de los commodities
qgue se verifica mundialmente como consecuencia del acceso al consumo de grandes capas
poblacionales de las economias emergentes.

La capacidad de generar empleo de la actividad parece importante en una regidn de escaso nivel de
poblacién. Deben extremarse los recaudos, aunando esfuerzos entre los sectores privados, a través
de la Responsabilidad Social Empresaria (RSE) y del estado a través de la funcién de planificacién,
para fomentar actividades sustentables en el tiempo que reemplacen esos empleos cuando se
agoten los yacimientos. Los trabajadores mineros de la provincia de Santa Cruz son, en general,
jévenes por debajo de los 40 afios, debido a lo nuevo de la actividad en la regién, con nivel de
educacion secundaria completa.

Se estd produciendo una revolucidn en la actividad que es la incorporacién de las mujeres a la
mineria, las que estan cubriendo puestos en todas las dreas de trabajo.
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CAPITULO V
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

V.l. Introduccion

En el presente capitulo expondré los resultados de un trabajo de revisidn bibliografica que realicé
durante el desarrollo del Doctorado en Administracion de Negocios.

Lo que llevé a cabo fue una revisién critica del libro Clima y comportamiento organizacional*
contrastandolo con otras publicaciones especializadas?. Los autores trabajados son Edel Navarro,
Garcia Santillan y Casiano Bustamante.

V.2. Hipétesis, objetivos, relevancia y limites de la investigacion

El problema de estudio que se plantean los autores del libro es: “¢ COmo impactan las dimensiones
del clima laboral en la actitud de compromiso institucional de los docentes de la Facultad de
Pedagogia, sistema escolarizado de la Universidad Veracruzana, regién Xalapa?” (p.13)

En este sentido, se plantean la hipdtesis de que existe relacion entre el clima laboral y el compromiso
institucional de los docentes de la Facultad objeto de estudio.

Su objetivo general es “evaluar el impacto del clima laboral en la actitud de compromiso
institucional de los docentes de la Facultad de Pedagogia, sistema escolarizado de la Universidad
Veracruzana, region Xalapa” y los objetivos especificos son:

e |dentificar la percepcion del clima laboral de los docentes de la Facultad de
Pedagogia, sistema escolarizado de la Universidad Veracruzana, region Xalapa.

e [dentificar la actitud de compromiso institucional de los docentes de la Facultad de
Pedagogia, sistema escolarizado de la Universidad Veracruzana, region Xalapa.

e Analizar la relacion entre el clima laboral y la actitud de compromiso institucional
de los docentes de la Facultad de Pedagogia, sistema escolarizado de la
Universidad Veracruzana, region Xalapa. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Con respecto a la relevancia del estudio, los autores platean que desde los afios 80 hasta la
actualidad, el clima laboral pasé de ser un elemento trivial a transformarse en un elemento de gran
importancia estratégica.

Siguiendo a César (1995), consideran al clima una herramienta humana que se aplica integralmente
a todas las clases de organizaciones. El estudio del clima organizacional arroja informacion sobre los
“valores, actitudes y creencias de las personas que la componen” (Edel, R. Garcia, A. Casiano R,
2007). El conocimiento de esta informacién permitird avanzar en el equilibrio entre lo tangible y lo
intangible del trabajo, propendiendo a un mejoramiento continuo de la organizacion.

Junto con Arias (2001), consideran que la regién Latinoamérica estad atrasada en este aspecto,
debiendo avanzar en su desarrollo como herramienta de competitividad:

“En este sentido, y citando a Lagomarsino (2000), una vez que los empleados
desarrollan altos niveles de compromiso se convierten en una fuente de innovacion,
asumen la iniciativa, tienen espiritu emprendedor, actuan proactivamente para

! Edel, R. Garcia, A. Casiano R: (2007) Clima y Compromiso Organizacional. Vol. |, Versidn electrénica gratuita.

Texto completo en http://eumed.net/libros/2007¢c/
2 Ver apartado “Bibliografia”
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mejorar la organizacion, asumen responsabilidades, transformdndose de esa manera
en una poderosa ventaja competitiva.

Por udltimo, dada la intensa competencia en la economia global, el compromiso
personal hacia sus organizaciones es crucial en la toma de decisiones dentro de las
empresas. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Finalmente, los investigadores establecen que las limitaciones esperadas para su estudio son las
siguientes: la falta de predisposicidn de los docentes para participar; el hecho de que los docentes
no contesten todas las preguntas por temor, lo cual provocaria que no se recolecte la suficiente
informacién; y, por ultimo, el tiempo que los docentes disponen para responder los cuestionarios.

V.3. Conceptos preliminares

Uno de los puntos clave del libro tiene que ver con el impacto de los cambios sociales y tecnolégicos
de la actualidad, que obligan a las organizaciones a adaptarse constantemente para lograr
sobrevivir. En este sentido, uno de los aspectos necesarios para que las organizaciones perduren es
gue se encuentren en excelentes condiciones desde su interior, que exista satisfaccién de todos sus
trabajadores, de manera tal que esto impacte en la productividad (Edel, R. Garcia, A. Casiano R,,
2007).

De aqui, la importancia de estudiar el clima organizacional:

(...) el clima organizacional puede convertirse en un vinculo o un obstdculo para el
buen desempeiio de la organizacion, puede ser un factor de influencia en el
comportamiento de quienes la integran, en virtud de que es la opinion que los
integrantes se forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye el
sentimiento que se forma de su cercania o distanciamiento con los lideres,
colaboradores y compaferos de trabajo, que puede estar expresada en términos de
autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo, y apertura,
entre otras.(Edel, R.; Garcia, A.; Casiano R., 2007, p. 7).

En esta misma linea, Lechuga (1998) sostiene que cuando los trabajadores se sienten cémodos en
su ambiente laboral, los resultados son mejores ya que intentaran dar lo mejor de ellos mismos.

Aparece entonces el concepto de Compromiso institucional, el que, siguiendo a Arias (1991), se
define como “el deber moral adquirido hacia una persona o institucion”. Este autor explica, ademas,
gue hace un tiempo se establecid una distincidén entre el contrato legal y el psicolégico. Es decir, una
persona puede estar obligada de manera formal a realizar determinada tarea dentro de una
organizacidn, pero no necesariamente estar involucrada afectivamente a la misma. De hecho puede
estar haciendo su trabajo con disgusto y puede incluso sentir desprecio hacia la organizacion.

Luego de presentar estos conceptos, los autores de Clima y comportamiento organizacional
describen investigaciones previas realizadas por otros investigadores en distintas universidades.
Entre las citadas se destacan las siguientes:

Palma (2003), quien estudid la motivacion y el clima laboral en trabajadores de
instituciones universitarias. Las conclusiones a las que llegd en esta investigacion
fueron que el clima laboral se ve fortalecido por una percepcion favorable en las
relaciones humanas tanto en funciones administrativas como en el nivel de la
interaccion social; aspectos de excelente potencial para el cambio organizacional.
Ademds, menciona que la motivacion y el clima laboral constituyen dos temas de
gran interés en la psicologia organizacional, por sus implicancias en la productividad
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del recurso humano en ambientes laborales y son indicadores de la calidad de vida
en el trabajo. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

También se menciona el estudio de Portilla y colaboradores (2003), realizado en la Universidad del
Desarrollo de Chile y en el Instituto Auténomo de México:

Se investigo la relacion que existe entre el clima organizacional que se vive al interior
de cada empresa y la orientacion emprendedora de los miembros directivos y
ejecutivos, altos y medios de la organizacion. La medicion se realizé a través de una
encuesta, y los resultados se presentaron en una matriz que muestra la correlacion
entre los distintos factores de clima organizacional y aquellos que miden la
orientacion emprendedora. Los factores considerados para el clima organizacional
fueron: desafio del trabajo, contribucion, reconocimiento, apoyo, claridad de rol y
expresion; y los estimados para medir la orientacion emprendedora; autonomia,
proactividad, riesgo, innovacion y competitividad. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R,
2007)

Lo mads interesante que destacan los autores del trabajo es que han establecido que, en el caso de
la Universidad de Chile, “el clima organizacional afecta la orientacién emprendedora de los
empleados a nivel gerencial y de supervisidon dentro de la empresa”.

También se desprende del trabajo la posibilidad de analizar la relacién entre los factores del clima
organizacional y los factores de orientacion emprendedora. Asi, las empresas pueden reconocer su
impacto y modificar su clima organizacional.

En el caso del Instituto Auténomo de México, “se demostrd que existe una relacidon causa-efecto
entre el clima organizacional y la actitud emprendedora que tengan los directivos gerentes al
desempeiiar sus funciones” (Edel, R.; Garcia, A.; Casiano R., 2007, p. 11).

El dltimo estudio analizado es el de Arias (2001). Este investigador utilizd los cuestionarios:

Compromiso personal hacia la organizacion de Meyer y Allen 1991, Intencidon de
permanencia de Ko, Price y Mueller 1997, Clima organizacional de Browm y Leigh
1996, Apoyo percibido en la organizacion por Eisenberger y colaboradores 1986, y
Socializacion de Taormina 1994.

Los resultados preliminares a los que se llegd en esta investigacion indican un
dominio del Apoyo Organizacional Percibido (AOP) sobre el Compromiso Afectivo.
Ademads, el Apoyo Organizacional Percibido denoto el mayor efecto total sobre la
variable dependiente (Intencion de Permanencia), lo cual puede verse fdacilmente,
pues el Compromiso Afectivo también tiene una ponderacion alta. Este ultimo, a su
vez, tiene el mayor peso sobre la Intencion de Permanencia. Igualmente, el
Compromiso Afectivo pesa sobre la Satisfaccion General en el Trabajo, la cual tiene
influencia sobre la variable dependiente (Intencion de Permanencia). (Edel, R. Garcia,
A. Casiano R, 2007)

V.4. Marco teérico
V.4.1. Comportamiento organizacional

Los autores adoptan la explicacién de la conducta del hombre formulada por Kurt Lewin, (citado por
Hersey y Colbs, 1998), quien plantea que la conducta individual estd influenciada por la personay la
situacién, aunque aclarando que las variables no son independientes entre si, y reconocen la
importancia de las ideas en el contexto laboral.
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El trabajo menciona, también, que si bien el comportamiento organizacional comenzé a tratarse en
mitad del siglo pasado, recién ahora empezd a crecer y desarrollarse permitiendo conocer mas
profundamente las a las personas.

Asi pues, este campo de estudio tiene una clara orientacion humanista. Las personas,
sus actitudes, percepciones, capacidades, sentimientos y metas son medulares en el
comportamiento organizacional (...) pues, apoya a realizar un andlisis en varias dreas
de la organizacion; tales como, ayudar a los administradores a estudiar la conducta
de sus trabajadores, contribuye a comprender la complejidad en las relaciones
interpersonales, y a conocer la dindmica de las relaciones intergrupales. En efecto, el
campo del comportamiento organizacional intenta ayudar a los administradores a
que entiendan mejor a las personas para que se puedan lograr mejoras en la
productividad, satisfaccion del cliente y una mejor posicion competitiva a través de
mejores prdcticas administrativas. Asi pues, los administradores deben estar en
condiciones de obtener mejores resultados tanto de sus propias acciones como las de
sus empleados. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Ademas, puede servir a los miembros de la organizacién para comprender mejor las situaciones que
enfrentan en el centro del trabajo, y encontrar la manera de modificar conductas que no estén
funcionando eficazmente en la institucién. Y, con mayor facilidad, se podran determinar las medidas
adecuadas para mejorar la situacion. De modo que, los principios del comportamiento
organizacional desempefian un papel esencial para evaluar y mejorar la eficacia organizacional.

Los autores introducen aqui una interesante discusidn epistemoldgica que atraviesa a toda la ciencia
de la administracidn, en particular para el caso del comportamiento organizacional, citando a Davis
y Newstrom (2001):

Seralan que es una disciplina cientifica cuya base de conocimientos se enriquece
persistentemente con gran numero de investigaciones y adelantos conceptuales.
Pero, también es una ciencia aplicada, ya que la informacion y el conocimiento que
se derivan de una investigacion realizada en una organizacion puede extenderse a
muchas otras. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Confrontan esto con las ideas de Gordon (1997), quien advierte que: “el comportamiento
organizacional comparte con la mayoria de las ciencias cuatro metas: describir, comprender,
predecir y controlar fenémenos”. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Por ultimo, cabe aclarar que la interdisciplinariedad del comportamiento organizacional se apoya
en las ciencias sociales, y su propdsito consiste en aplicar todas las ideas de estas disciplinas que
pueden contribuir a mejorar las relaciones entre las personas y las organizaciones en beneficio de
la organizacion.

V.4.2. Percepcion

Es importante destacar, como los hacen los autores, que cada persona percibira los estimulos del
entorno segun su propia sensibilidad y circunstancias:

Por lo anterior, se considera que las diferencias de percepcion ayudan a explicar por
qué los trabajadores se comportan de manera distinta en la misma situacion. De
modo que perciben la misma situacion de manera independiente y las respuestas de
comportamiento dependen en gran medida de esas percepciones.
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Por lo tanto, de acuerdo a esta teoria la percepcion es importante porque el
comportamiento de la gente estd basado en su percepcion de la realidad” (Edel, R.
Garcia, A. Casiano R, 2007)

V.4.3. Las teorias “X” e “Y”

Los autores adhieren a la propuesta de Douglas McGregor, economista estadounidense y profesor
de Harvard, que en 1957 anuncid, mayoritariamente, las acciones administrativas de la teoria del
comportamiento humano.

Es también este autor quien postuld las teorias “X” e “Y” del comportamiento organizacional:

La primera (X) se refiere al conjunto de supuestos tradicionales sobre los seres
humanos, en él se asume que a la mayoria de la gente le disgusta trabajar e intentard
evitarlo. Considera que los trabajadores tienen pocas ambiciones, y evitan asumir
responsabilidades en la mayor medida posible. Se les concibe como indiferentes a las
necesidades de la organizacion y renuentes al cambio. Las retribuciones bdsicas son
incapaces de vencer el natural disgusto por el trabajo. En este contexto los directivos
utilizan la coercidn, control y las amenazas para obtener de los trabajadores un
desempeiio satisfactorio.

Por otro parte, los supuestos de la teoria “Y” implican una perspectiva mds humanista
de los administradores de recursos humanos. Se apoya en el supuesto de que la gente
no es propiamente perezosa. De modo que si los directivos de las organizaciones
desarrollan sus potencialidades, el trabajo se volverd tan natural para los
trabajadores como la diversion y el relajamiento. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Si bien distintos autores acuerdan que habrd trabajadores que respondan a ambas teorias del
comportamiento humano, los autores establecen la responsabilidad de los directivos de
organizaciones:

Un puesto modela en cierta manera a la persona que lo ocupa, de modo que la
direccion de una empresa debe considerar los efectos del puesto sobre el individuo
integral. Los empleados pertenecen a mds organizaciones aparte de aquella en la que
trabajan y desempefan distintos papeles dentro y fuera de una institucion. La
superacion de una persona en su integridad produce beneficios que rebasan los
limites de una empresa, y prospera a favor de la sociedad en la que viven los
empleados. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

V.5. Clima laboral

El interés suscitado por el campo del clima laboral estd basado en la importancia del papel que
parece estar jugando todo el sistema de los individuos que integran la organizacion sobre sus
modos de hacer, sentir y pensary, por ende, en el modo en que su organizacion vive y se
desarrolla (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

V.5.1. Origenes y definicidn de clima laboral

Siguiendo a Fernandez y Sdanchez (1996), los autores aceptan como el primer trabajo sobre el tema
al de Halpan y Croft (1963) acerca del clima en instituciones educativas. Pero reivindican a Kurt
Lewin como precursor del interés en el contexto que configura lo social.

Para Lewin, el comportamiento estd en funcion de la interaccion del ambiente y la
persona, como ya se menciond en el apartado de comportamiento organizacional.
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Por tanto, no es de extrafiar que en sus investigaciones de Lewin, acerca del
comportamiento, el clima laboral aparezca como producto de la interaccion entre
ambiente y persona. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Posteriormente, recopilan varias definiciones de clima laboral, que reproduciré a continuacion casi
textualmente por el valor que tienen para el estudio del tema, demostrando la evolucién
cronoldgica del concepto.

La primera definicién que encontramos es la de Cornell en el afo 1950. Dicho autor, define al clima
organizacional como el conjunto de las percepciones de las personas que integran la organizacion.
Sin embargo, esta idea no se desarrollé hasta la década del 60.

La preocupacién respecto al clima organizacional coincide con los primeros pasos de la corriente
cognitiva en psicologia. El agotamiento de las explicaciones sobre el comportamiento humano a
partir del marco tedrico de la psicologia conductista, permitié que se comience a razonar acerca de
la influencia que la percepcidn ejerce en la realidad. Estas ideas impactaron en todos los campos en
los que la psicologia se aplicaba, entre ellos, el campo del clima laboral. En este contexto, los autores
rescatan la mencidn que hace Rensis Likert (1986), quien sostiene que ante cualquier situacion lo
mas importante respecto a la reaccidn que se genera es la manera en que el sujeto ve las cosas y no
la realidad objetiva. De manera tal que la relevancia del estudio del clima laboral surge a partir de
la comprobacién de que todos los seres humanos percibimos de forma distinta nuestro contexto y,
al mismo tiempo, la percepcion impacta en el comportamiento de las personas dentro de la
organizacién, con todo lo que esto significa.

A partir de 1960 se percibe un constante desarrollo en el estudio del clima laboral, lo que da lugar
a una gran variedad de definiciones del concepto. Por ejemplo, Forehand y Von Gilmer (1964)
sostienen que el clima laboral puede definirse “como el conjunto de caracteristicas que describen a
una organizaciény que la distinguen de otras organizaciones, estas caracteristicas son relativamente
perdurables a lo largo del tiempo e influyen en el comportamiento de las personas en la
organizacién” (En Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007).

Por su parte, Tagiuri (1968) lo define como “una cualidad relativamente perdurable del ambiente
interno de una organizacidn que experimentan sus miembros e influye en su comportamiento, y se
puede describir en términos de los valores de un conjunto especifico de caracteristicas o atributos
de la organizacién”.

Schneider (1975), como “Percepciones o interpretaciones de significado que ayudan a la gente a
encontrarle sentido al mundo y saber cdmo comportarse”. (En Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Weinert (1985), como “la descripcion del conjunto de estimulos que un individuo percibe en la
organizacidn, los cuales configuran su contexto de trabajo”. (En Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Por otra parte, desde el operacionalismo o la fenomenologia, se considera que el clima laboral es
una dimensién constituida en base a las percepciones de los sujetos y que su existencia se da gracias
a la existencia de una vision compartida por un grupo u organizacién. En este sentido, el clima
laboral se da a partir de un cierto grado de consenso respecto a la manera de percibir el ambiente
que coincide con la mirada sociocognitiva de las organizaciones (Peiro y Prieto, 1996, p.84).

Para realizar su estudio, los autores de Clima y comportamiento organizacional toman la definicidon
de Guillén y Guil y definen al clima organizacional como “la percepcién de un grupo de personas que
I'II

forman parte de una organizacion y establecen diversas interacciones en un contexto labora
(Guill.en y Guil, 1999, p. 166).
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Luego de esto, los autores analizan las variables que intervienen en el clima laboral, que son muchas
por la complejidad de la persona, y los mecanismos de percepcién de cada individuo.

En el estudio, se desarrollan aquellas variables mas mencionadas por los distintos autores:
motivacion, liderazgo, comunicacion y satisfaccion laboral.

V.5.2. Relacidn de clima laboral con otras variables
V.5.2.1. Motivacion

Tomando a Kossen, los autores definen motivacion como “los impulsos diferentes internos o las
fuerzas ambientales alrededor, que estimulan a los individuos a comportarse de una forma
especifica. Motivar es generar el desplazamiento de una actitud hacia otra o de un comportamiento
hacia otro distinto” (Kossen, 1995).

Al mismo tiempo, Kossen relaciona el concepto de motivacion con el de necesidad y explica que las
necesidades pueden ser entendidas como aquello que nos lleva a actuar o hacer algo de una manera
determinada (Kossen, 1995). El verbo motivar tiene la misma raiz etimoldgica que el verbo mover.

La motivacién es un elemento propio de las personas, cada una de las cuales responderd de distinta
manera ante los estimulos externos. Por la tanto, la motivacion que éstos produzcan es propiay
viene del interior de la persona.

¢Cual es, entonces, la mejor forma de motivar a los miembros de la organizacién? Los autores
postulan la propuesta de Zepeda (1999), “Ayudarlos a encontrar el vinculo de sus expectativas con
las de la organizacién”.

Considerando que la relacidn laboral se da en un contexto que contempla la totalidad de Ia
persona y sus relaciones con el medio, se proponen los siguientes elementos de motivacién
a considerar en las organizaciones (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007):

a) Dinero: las personas consideran al dinero como el aspecto mds valorado del trabajo. Es
algo que se desea en tanto permite acceder a otros bienes materiales. Al mismo tiempo, es
entendido como una unidad de valor social que proporciona estatus y prestigio.

b) Estabilidad en el empleo: es algo valorado ya que permite a las personas contar con
ingresos de por vida. Ademas, brinda seguridad y sensacién de ser competente y da lugar a
la planificacion de la vida fuera del trabajo.

c) Oportunidades de ascenso y promocién: implica la posibilidad de lograr un mejor estatus
laboral y social, el reconocimiento de las aptitudes, esfuerzos, tareas y habilidades por parte
del empleador. Ademas, significa mayores ingresos econdmicos, desarrollo psicolégico,
deseo de justicia y equidad, aumento de responsabilidades y autonomia laboral. También,
dalugar ala posibilidad de llevar a cabo tareas mas interesantes y significativas. No obstante,
algunos trabajadores no desean ser promovidos ya que esto implica mayores
responsabilidades.

d) Condiciones de trabajo: estan dadas por un conjunto de circunstancias relevantes para el
desempeiio del trabajo. Entre ellas, es posible mencionar la disposicion de recursos
materiales y técnicos, las buenas condiciones fisicas de trabajo (tales como iluminacién,
ventilacion, etc.) y el horario regular del trabajador.

e) Posibilidades de participaciéon en el trabajo: permite que los empleados tengan la
posibilidad de participar activamente en las decisiones referidas a su propio trabajo. De esta
manera, los trabajadores pueden satisfacer la necesidad de autorrealizacion, se impulsa el
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sentimiento de competencia, se facilita la identificacion con los objetivos de la empresay se
logra un mayor implicancia en su logro.

f) Ambiente social de trabajo: el trabajo en grupo fomenta el desarrollo de la conducta social,
consolida la cohesion, la participacion, la colaboracién y el establecimiento de objetivos
comunes. Todo esto tiene como resultado la motivacion de cada uno de los integrantes.

g) Caracteristicas de la tarea:

* Interés: se considera como un trabajo interesante a aquella actividad que el
trabajador disfruta hacer. Y este tipo de trabajo es valorado.

Variedad: resulta motivador el hecho de que la actividad laboral sea variada y no
asi la repeticion continua que da lugar a la monotonia y el aburrimiento.

Importancia: estd relacionada con el impacto de la tarea en la vida de otras
personas (tanto fuera como dentro del trabajo).

Identificacion: tiene que ver con la realizacion completa de un trabajo, es decir
desde que se empieza hasta que se finaliza con un resultado visible.

e Autonomia: es el sentimiento de libertad e independencia del trabajador para
tomar decisiones en relacion a sus tareas.

h) Oportunidad de utilizar conocimientos, habilidades y destrezas: la tarea del trabajador no
deberia significar un reto demasiado alto para el trabajador al punto de que no pueda
realizarla, ni ser demasiado facil y provoque aburrimiento.

Por ultimo, (y en relacién no explicita con la Teoria “Y”), siguiendo el postulado de Zepeda, los
autores plantean que,

(...) los empleados que trabajan en una atmdsfera de temor, son unicamente
productivos en un corto plazo y posiblemente a largo plazo su moral se afecte en una
forma adversa y vaya en detrimento de la calidad y cantidad de sus resultados. (Edel,
R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

V.5.2.2. Liderazgo
El estilo y calidad del liderazgo son muy importantes en el clima laboral:

Los lideres formales e informales de la organizacion son los que crean o limitan los
espacios en los que el personal de la misma, encuentra las condiciones ambientales
necesarias para su desarrollo como trabajadores y como personas; asimismo son
ellos, quienes apoyan o limitan la integracion, quienes se aferran al control o
permiten una mayor participacion de los integrantes de la organizacion, castigan o
premian el avance de sus trabajadores. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Los autores reproducen la definicidn de liderazgo de Koontz y Weihrich, que considera al liderazgo
como “el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen con buena disposicién y
entusiastamente hacia la consecucién de metas grupales” (Koontz & Weihrich, 1990, p.496).

El liderazgo y el planeamiento se relacionan intimamente. Los estilos del primero deben estar
adecuados a los objetivos establecidos por el segundo en la misidn y vision de la organizacion.

Luego, se refieren a los estilos de liderazgo que Zepeda observa en las empresas mexicanas:

e E/ lider autocrdtico.
En teoria, este lider ya ha pasado a la historia. Sin embargo, en la cultura mexicana se
encuentra vigente y ampliamente difundido. El lider autocrdtico se caracteriza por tomar todas
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las decisiones, tener siempre la razon, le da demasiada importancia a la jerarquia, confia
unicamente en su capacidad, aparenta mayor experiencia que cualquiera de sus trabajadores,
utiliza los premios y castigos como chantajes. Las personas que colaboran con él son
unicamente un medio para conseguir logros personales.

e El lider carismdtico.

Es aquel que atrae a sus seguidores emocionalmente; busca ser admirado y reconocido por los
demds y cuando esto no sucede lo lleva a actuar negativamente. Al respecto, cabe mencionar
la propuesta de Kossen (1995), quien plantea que cuando los sujetos no experimentan la
necesidad de aprobacion se vuelven agresivos porque tienen temor a ser desaprobados. Este
tipo de lider tiende a utilizar también el chantaje como forma de mantener el control del grupo.
e E/ lider situacional.

Es aquel que se comporta con sus sequidores dependiendo del nivel de madurez organizacional
de los mismos; cuando los trabajadores se comportan con mayor nivel de madurez
organizacional permite que el lider establezca una relacion diferente que con los considerados
inmaduros organizacionalmente, de ahi su cualidad situacional.

e El lider participativo.

En este enfoque, el lider debe buscar oportunidades que impliquen riesgos; tener una vision
compartida con sus seguidores; impulsar la colaboracion y el desarrollo de sus trabajadores;
ser el ejemplo a seguir; reconocer las contribuciones y celebrar los logros.

e El lider relacional.

En esta perspectiva, la personalidad del dirigente no es el unico elemento. Juega un papel muy
importante lo social, es decir la persona requiere de las cualidades y caracteristicas del lider y,
al mismo tiempo, de la interaccion con sus seguidores en un contexto sociopolitico y laboral
particular.

e El lider por asesoria.

Este tipo de lider debe adoptar un rol acorde con las exigencias de los cambios generados por
la calidad total y la reingenieria, como es la habilidad de empatia, habilidad de aconsejar, de
impulsar a otros a actuar, capacidad de formador y la habilidad de confrontar y retar.

e El lider completivo.

En este enfoque se propone que el lider debe ser parte del equipo de trabajo, es decir no ser el
protagonista, sino contribuir con el grupo en el nivel que lo haria cualquier otro miembro. Su
funcion es buscar que se cumplan los objetivos, identificar en qué es mejor cada uno de los
integrantes del equipo, y proporcionar experiencia técnica, visualizacion, consejos, inspiracion,
resolver conflictos, dar apoyo.

Los autores destacan, también, la interrelacion entre liderazgo y clima organizacional:

El clima depende en gran medida de las relaciones establecidas entre el lider y sus
subordinados. Las relaciones formales e informales que tiene un director con sus
trabajadores influirdn significativamente en la forma en que los empleados
consideren el clima organizacional (...). Asi pues el desempefio del lider formal es
efectivo si es reforzado por un clima laboral donde exista considerable libertad para
manejar su propio trabajo, recompensas y reconocimiento al buen trabajo, aliento
para un riesgo razonable, calor y apoyo, estdndares de desempefo, apertura para
expresar problemas y opiniones diversas, caminos efectivos de comunicacion, entre
otras. (French, 1986).
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V.5.2.3. Comunicacion

La importancia de la comunicacién en las organizaciones radica en que sin ella es imposible
coordinar acciones y cambiar los objetivos o el paradigma que sustenta el accionar de las mismas.
Arturo Zufiiga Bernal (2003) citado por lo autores, conceptualizé a la Comunicacién Organizacional:

(...) como el sistema de interrelaciones y entendimiento laborales, por medio de la
definicion de una mision y vision institucionales propias, que dan estructura a los
objetivos de logro, dirigidos hacia el beneficio individual, colectivo, y por ende
empresarial, permitiendo el posicionamiento en el mercado productivo. (Edel, R.
Garcia, A. Casiano R, 2007)

No existe un sistema de comunicacidn que constituya la solucién a todos los problemas
comunicacionales de todas las empresas, sino que cada una debera adecuar su sistema a sus
particulares necesidades. La comunicacion interna juega el rol de dinamizadora de los procesos que
se llevan a cabo en la misma vy, finalmente, a través de esos procesos impacta en el cliente y en el
entorno de la organizacion.

Citando a Sayazo (2004), los autores establecen que “las comunicaciones internas en una institucion
promueven la participacién, la integracion y la convivencia en el marco del clima organizacional, en
donde cobra sentido el ejercicio de funciones y el reconocimiento de las capacidades individuales y
grupales.”

La comunicacién interpersonal, ademas, propicia un clima laboral agradable, lo que permite generar
y poner en marcha los cambios que las organizaciones deben hacer para responder a las necesidades
de sus stakeholders.

Un problema de la falta de comunicacion, o de que ésta sea inadecuada, es la aparicion del rumor,
gue en esas situaciones sustituye a la informacion.

En la mayoria de empresas se presentan situaciones de conflictos, debido a la
deficiente comunicacion de los individuos y la interferencia de las actitudes
personales en la relacion laboral. Desconocer esta realidad, lleva a unas relaciones
interpersonales que se desarrollan sobre rumores y suposiciones que desvirttian y/o
bloquean todo intento de comunicacion, (Sayazo, 2004).

V.5.2.4. Satisfaccion laboral

El grado de satisfaccién logrado por la persona a través de la tarea desarrollada estd siendo
analizado por la ciencia de la administracién desde hace ya varios afios.

El libro Clima y compromiso organizacional reproduce la agrupacion de conceptualizaciones de
Guillen y Guil (2000):
a) Como estado emocional. (Locke 1976), la define como estado emocional positivo
o placentero resultante de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales de la
persona.

b) Como actitud generalizada ante el trabajo (Peiro, 1984), teniendo en cuenta que
las actitudes responden a un modelo tridimensional: dimension afectiva, cognitiva y
comportamental.

¢) Como actitud afectiva. (Newstron y Davis, 1993) distinguen dos modelos: Modelo
unidimensional, actitud hacia el trabajo en general, Modelo Multidimensional,
contempla distintos aspectos o dimensiones concretos del trabajo. (Edel, R. Garcia,
A. Casiano R, 2007)
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Tomando las ideas de Sayazo (2004), consideran que la satisfaccion laboral se logra cuando el
directivo de la organizacién llega a ser un lider comprometido con el logro de sus objetivos a través
de la generacién de un buen clima laboral. De esta manera logra, como consecuencia, que sus
colaboradores tengan un sentimiento de satisfaccién y, al mismo tiempo, estén comprometidos
colectivamente a dirigir sus acciones en pos de los objetivos de la organizacién.

V.6. Actitudes
V.6.1. Definicién y componente

Las actitudes son definidas por Hellriegel y Colbs (1999, p. 50) como: “Las tendencias relativamente
duraderas de sentimientos, creencias y comportamientos dirigidos hacia personas, grupos, ideas,
temas u objetos especificos”. (En Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Las actitudes de las personas son consecuencia y reflejo de los antecedentes y circunstancias que
han rodeado su vida. Analizar las actitudes de las personas puede ayudar a “predecir, modificar y/o
controlar el comportamiento humano en los distintos contextos en los que éste se produce.”
(Guillén & Guil, 2000 en Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007).

Los autores plantean que las actitudes estan basadas en tres componentes interrelacionados: el
cognoscitivo, el afectivo y el de comportamiento. El componente cognoscitivo estd dado por los
conocimientos y creencias referidos a una persona, hecho y objeto. Por su parte, el componente
afectivo se trata de las emociones, sentimientos y estados de dnimo con respecto a alguna persona,
idea u objeto. Por ultimo, el componente de comportamiento se refiere a la predisposicidon que se
tiene para actuar con arreglo a una evaluacidn positiva o negativa acerca de algo. En este punto, los
autores remarcan que la actitud no implica siempre una conducta abierta, sino que se trata de una
tendencia o intencion de conducta.

Los autores plantean, basandose en Hellriegel y Colbs (1999), que: “estos componentes no existen
o funcionan por separado. Una actitud representa la interaccidon entre los sentimientos,
conocimientos e intencion del comportamiento en relacién con algo.”

V.6.2. Actitudes y conducta

Un tema de analisis en el campo de las actitudes humanas consiste en conocer si éstas dirigen el
comportamiento humano y, de hacerlo, qué tan grande es su influencia. Los autores plantean que
el comportamiento es muy complejo, por lo cual no es posible asegurar que estd conformado
exclusivamente por sus actitudes. Es mas acertado decir que “(...) la conducta es el resultado de una
combinacidn de variables personales, contextuales y socioculturales, entre las que se encuentran
las actitudes.”

Ademas, siguiendo a Guillén & Guil (2000), plantean que tanto las actitudes internas como la
conducta evidente y manifiesta hacen que la conducta sea sometida a las circunstancias en las que
se origina y a las presiones del medio social, a pesar de que las propias convicciones y sentimientos
vayan en contra. Un ejemplo de esto seria cuando se actla respetuosamente frente a un directivo
gue no nos merece respeto. Es probable que sea por este motivo que se vuelva complicado predecir
con seguridad el comportamiento de una persona en base a las actitudes que la misma manifiesta.

Por ultimo, los autores se refieren a las teorias sobre la formacién de las actitudes y las analizan
desde la perspectiva conductual o cognoscitiva. Todo esto lo resumen diciendo que “(...) las
actitudes son indicadores razonablemente aceptables de las conductas, ofrecen una idea de las
intenciones del comportamiento o inclinaciones a actuar de cierta manera (positiva o negativa).”
(Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)
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V.7. Compromiso organizacional

El conocimiento no basta para resolver todos los problemas y alcanzar las metas y objetivos
de la organizacion, se hace necesario una serie de habilidades, destrezas y actitudes. Se
considera, una de las actitudes mds importantes, la actitud de compromiso hacia la institucion
para lograr un beneficio comun. Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007.

V.7.1. Definicién de compromiso organizacional

III

Podemos encontrar varias acepciones del término “compromiso organizacional” en el libro de Edel

et al.

En primer lugar, se refieren a la definicién dada por Steers (1977), quien define al compromiso
“como la fuerza relativa de identificacién y de involucramiento de un individuo con una
organizacién.”

Por su parte, Robbins (1999) sostiene que el compromiso organizacional es uno de los tres tipos de
actitudes que una persona tiene en relacién a su trabajo, y lo define como “un estado en el cual un
empleado se identifica con una organizacién en particular y con sus metas y desea mantenerse en
ella como uno de sus miembros.” (Robbins, 1999, p. 142)

Davis & Newstrom (1999) definen el compromiso organizacional como el grado en el que un
integrante de la organizacién se siente identificado con la misma y en consecuencia quiera seguir
participando de manera activa en ella. Al mismo tiempo, el involucramiento de los empleados
respecto a sus labores, se define en base a la manera en que ellos se abocan a sus tareas, la energia
gue ponen en ellas, el tiempo que invierten y la importancia que tengan en su existencia.

Los autores de Clima y compromiso organizacional toman, para su estudio, la definicion de
compromiso institucional dada por Hellriegel & Colbs (1999), quienes sostienen que se trata del
grado de participacidon del trabajador y su identificacidon con la institucion. En este sentido, se
reconocen las siguientes caracteristicas del compromiso organizacional:

e Creencia y aceptacion de las metas y los valores de la organizacion,
e Disposicion a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la organizacion y,
e £/ deseo de pertenecer a la organizacion. (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

Otra de las conceptualizaciones respecto al compromiso organizacional y que es rescatada por Edel
et al es la propuesta por Meyer & Allen (2001). Estos autores sostienen que es posible reconocer
tres componentes de compromiso organizacional: Afectivo, de Continuidad y Normativo. De manera
tal que lo esencial del compromiso tiene que ver con el deseo, la necesidad o el deber de continuar
en la organizacién.

En general, las definiciones anteriores describen entre las dimensiones del compromiso
organizacional al deseo de pertenencia, la identificacion con la organizacién, la importancia de
compartir sus valores y creencias (lo que algunos autores llaman alineacion de objetivos de la
organizacion con los del integrante de la misma) y el compromiso normativo ligado al “deber”, es
decir sentirse deudores de la organizacion que, por ejemplo, financié su capacitacion.

Aparece entonces la necesidad de analizar sobre cual de las dimensiones es posible actuar para
generar compromiso en los empleados. En este punto, los autores citan a Arciniega (2002), quien

(...) explica que todo colaborador experimenta las tres dimensiones, aunque desde
luego, con distinto énfasis y al hacer una analogia de las olimpiadas, el grado seria:
Oro para el afectivo; plata, para el normativo y bronce, para el continuo; esto porque
en el compromiso afectivo el colaborador manifiesta actitudes tales como un
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marcado orgullo de pertenencia hacia la empresa, y asi se emociona al decir que
trabaja para la institucion o habla mucho de ella en reuniones con amigos y

familiares.” (Edel, R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

V.7.2. Importancia del compromiso organizacional

El compromiso organizacional se ha convertido, en los ultimos tiempos, en una de las variables mas
estudiadas por el comportamiento organizacional, por ser considerado un predictor de la rotacion

y de la puntualidad.

Hellriegel y Colbs (1999) sostienen que el compromiso organizacional no se trata solamente de la
lealtad, sino que también implica una colaboracién activa por parte del integrante de la organizacion
para el logro de las metas. En este sentido, el compromiso es una forma de trabajar, una actitud
hacia el trabajo. En relacidn a esta idea, es internaste mencionar que la metafora de “ponerse la

camiseta” es coloquialmente muy utilizada en la regién.

La realidad es que este campo de la psicologia organizacional ha llamado la atencién de los
estudiosos del management desde los afios ochenta. Tomando de Arciniega (2002), el texto

menciona que:

(...) los estudios bdsicamente se han centrado en analizar cudles son las principales
conductas que derivan en cada uno de los posibles vinculos que pueden apegar a un
empleado hacia su empresa, y por supuesto, qué factores o variables influyen en el
desarrollo de estos vinculos para poder lograr el involucramiento en el trabajo. A este
conjunto de vinculos que mantienen a un sujeto apegado a una empresa en
particular, los ha llamado compromiso organizacional, mds adelante hace hincapié
en que el estudio del compromiso organizacional ha podido predecir con mayor
certidumbre el buen desempefio de un colaborador {(..). EI Compromiso
Organizacional puede ser uno de los mecanismos que tiene la Direccion de Recursos
Humanos para analizar la identificacion con los objetivos organizacionales, la lealtad
y vinculacion de los empleados con su lugar de trabajo. Asi, si se consigue que los
empleados estén muy identificados e implicados en la organizacion en la que
trabajan, mayores serdn las probabilidades de que permanezcan en la misma. (Edel,

R. Garcia, A. Casiano R, 2007)

V.8. Conclusiones

Desde mi punto de vista, el libro, si bien estd ideado como el reporte de una investigacidon concreta
realizada en un caso concreto, aporta un muy interesante trabajo de recopilacion del marco tedrico.

Personalmente, me interesé en los aspectos tedricos de la psicologia organizacional.

La importancia del tema se ratifica con las expresiones de Allport que en 1943 lo define como el
grado en que un empleado participa en su trabajo teniendo en cuenta necesidades, prestigio, auto-

respeto, autonomia y autoimagen.?

Asi surgen, en todas las definiciones, tres componentes del compromiso:

Identificacion: tener las mismas creencias, propositos, ideas, objetivos, que los de la empresa.

Membrecia: sentimiento de pertenencia hacia la organizacion (ser parte “de”).

Lealtad: cumplimiento y respeto hacia la organizacion mediante acciones dirigidas a defenderla.

El compromiso organizacional puede ser tomado como una herramienta para la mejora de la
productividad y competitividad de las organizaciones. Para ello es necesario actuar sobre las

3 Citado en Rocha y Bohrt Pelaez (2004)
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variables antes citadas, Identificacion, Pertenencia y Lealtad. Por este motivo, el gran reto actual de
la direccidn y gestion de los Recursos Humanos radica en crear herramientas utiles mediante las
cuales el personal pueda llegar a comprometerse con los objetivos organizacionales e integrarse a
la empresa, para obtener ventajas sostenibles y duraderas en el tiempo.
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CAPITULO VI
GERENCIAMIENTO ESTRATEGICO

VI.1. Introduccion

A lo largo del presente capitulo se realizard un andlisis del libro Gestion estratégica: navegando
hacia el cuarto paradigma, clima y compromiso organizacional de José R. Betancourt.

El libro plantea un quiebre entre la “Planificacién Estratégica” y la “Gestion Estratégica”, y analiza
la evolucion de los paradigmas de la administracién, desde el Control estadistico de Shewart, hasta
la reingenieria de Hammer, Mc kinsey y Athur De Little. Ademas, tal como lo aclara Betancourt, los
conceptos estdn enmarcados en la corriente del pensamiento sistémico.

VI.2. El cambio de paradigma: hacia la gestion estratégica
Uno de los temas abordados por Betancourt en su libro es el del cambio:

El mundo de hoy en dia se mueve demasiado rdpido. En estos tiempos la
informacion llega de un lugar a otro con una velocidad asombrosa y el mundo se ha
convertido en la famosa Aldea Global. El cambio ha sido la ley de la vida desde la
antigliedad, sin embargo, la velocidad de cambio actual es sumamente alta y
peligrosa para los negocios. (Betancourt, 2006, p. 18)

Los paradigmas que el hombre ha creado para analizar el cambio, segun el autor, son: 1) Resistir el
cambio, 2) Adaptarse al cambio, 3) Generar el cambio. Partiendo de esto, plantea que es necesario
trabajar en el cuarto paradigma, “si somos capaces de imponer el ritmo de los cambios estaremos
siempre un paso adelante de la competencia.” (Betancourt, 2006, p. 20)

Luego, el autor analiza los paradigmas de la administracion a lo largo del tiempo y los enumera:

1° iDios quiera que...!: “Un modelo basado en simples deseos, pero sin acciones concretas que
llevaran a obtener los resultados”. (Betancourt, 2006, p. 21)

2° Planificacién Presupuestaria:

Este paradigma de la Planificacion Presupuestaria dice que, si establecemos con
claridad el presupuesto del proximo afio, probablemente estemos mejor preparados
para controlar el flujo de los recursos materiales y financieros requeridos para
lograr los objetivos propuestos y por lo menos alli vamos a tener control. Se piensa
que controlando los recursos podemos controlar como se desarrolla la gestion de la
organizacion. Aun hoy en dia muchos creen en el Poder del Dinero para llevar
adelante una gestion. (Betancourt, 2006, p. 22)

3° Planificacién estratégica:

Este paradigma permite establecer estrategias adecuadas para enfrentar los retos y
dificultades que ofrece el entorno a corto, mediano y largo plazo. Aqui aparecen los
conceptos de plazo (corto, mediano y largo) y el concepto de estrategia. El enfoque
de Planificacion Estratégica es bdsicamente el que han venido manejando las
Grandes Corporaciones durante los ultimos 20 6 25 afios y ha dado buenos
resultados dentro de la situacion mundial existente. Pero los tiempos cambian y
cambian las necesidades, por eso era necesario entrar en un nuevo paradigma: La
Gestion Estratégica. (Betancourt, 2006, p. 23)
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4° Gestion estratégica:

Esta basado en el Poder de la Gente y establece que cada Gerente o Lider es quien
debe generar, dentro de su propia gestion, las estrategias anticipativas y
adaptativas requeridas para sobrevivir y ser competitivos a corto, mediano y largo
plazo. Las estrategias adaptativas nos permiten sobrevivir, pero las estrategias
anticipativas nos permiten ser competitivos. Una organizacion que solamente estd
reaccionando a los cambios del entorno apenas puede sobrevivir, pero, para ser
realmente competitiva, la organizacion tiene que realizar procesos de anticipacion.
(Betancourt, 2006, p. 24)

La definicién de Gestion estratégica adoptada por el autor es: “Arte y/o ciencia de anticipar y
generar el cambio, con el propdsito de crear permanentemente estrategias que permitan
garantizar el futuro del negocio” (Betancourt, 2006, p. 27, el resaltado es mio).

VI.3. Tendencias actuales en administracion y negocios

Betancourt analiza las tendencias actuales en la administracién y en los negocios. Toma de Barker
(1995) los tres elementos claves de la Gestion Estratégica Empresarial, los cuales son: Excelencia,
Innovacidn y Anticipacion.

VI.3.1. Excelencia

Segln la Real Academia Espafiola, la palabra “excelencia” se refiere a “Superior calidad o bondad
gue hace digno de singular aprecio y estimacion algo”.

Por su parte, Betancourt seiala que,

La excelencia es el fundamento bdsico de las organizaciones para el siglo XX,
porque simplemente ya hay quienes lo estan haciendo y para poder estar en el
mundo competitivo del manana, hay que hacer, por lo menos, lo que ellos estdn
haciendo; si no, estaremos fuera del mercado. (Betancourt, 2006, p. 29)

Ademads, plantea que lo necesario para una Gerencia de Excelencia es la Calidad Total que
involucra calidad humana y calidad de procesos. Incluye, entre los elementos de la calidad
humana, al desarrollo personal, la autoestima, la vision personal, el profesionalismo.

El libro le asigna mucha importancia a la visién personal, o sea al planeamiento estratégico de la
carrera profesional del individuo en su realizacién personal.

Posteriormente suma a los conceptos de excelencia la capacidad de aprender de las
organizaciones. Esto habla de organizaciones inteligentes con capacidad de aprender, lo que se
liga, irremediablemente, a la mejora continua.

El texto propone la realizacidon de Benchmarking, para compararse con los mejores, teniendo en
cuenta que la comparacion con los mejores, o sea la competencia, hace mejorar la organizacion.

Finalmente, el autor postula, siguiendo siempre a Barker (1995), que la mejora continua es
necesariamente apoyada por la superacién personal. El cambio en las organizaciones, segun el
autor (a lo que adhiero) comienza por el cambio de actitud de las personas, siendo importantisimo
gue este cambio se produzca e impulse desde el vértice de la organizacion.

VI.3.2. Innovacion

Segun la Real Academia Espafiola, innovacidn es la “Accion y efecto de innovar”. Por su parte,
innovar es “Mudar o alterar algo, introduciendo novedades”.
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Segun Barker la innovacién tiene que convertirse en una forma de vida para todos los miembros
de la organizacion. Expresa el autor:

En el caso de innovacion para la creacion y mejoramiento permanente de productos
y servicios existe un elemento fundamental y es que para poder crear nuevos
productos y servicios hay que conocer las necesidades del cliente, aun cuando
debemos reconocer que muchas veces no las conocemos bien, porque no les
preguntamos o bien porque cuando les preguntamos, lo hacemos muy mal.
(Betancourt, 2006, p. 39)

El texto, en esta parte, refiere a la necesidad de pagar el precio de crear nuevos productos, fruto
de nuevas ideas, producto del conocimiento de las necesidades de los clientes, no de sus deseos:
“Si nos hubiésemos quedado en lo que la gente deseaba, todavia anduviésemos en carretas con
caballos”. (Betancourt, 2006, p. 40)

Para que la organizacion pueda constituirse en una organizacién lider es necesario que los
miembros de la misma no tengan miedo ni trabas a la innovacién y la creatividad.

VI.3.3. Anticipacién

El tercer elemento es la anticipacion. La Real Academia Espafiola la define como “Accidn y efecto
de anticipar o anticiparse”, y anticipar es definido como “anunciar algo antes de un momento
dado, o antes del tiempo oportuno o esperable”. La anticipacidn es sindbnimo de proactividad, esto
es que la organizacidon no espera que ocurran las cosas para actuar, sino que permanentemente
“estd identificando los elementos que la van a llevar a ser competitiva en el futuro, adelantandose
a los acontecimientos o forzando situaciones para que lo que ocurra en el futuro le favorezca”.
(Betancourt, 2006, p. 40)

El autor en este punto se explaya porque le otorga mucha importancia al estudio de tendencias,
gue es una manera fundamental de anticipar cambios, “(...) ya que las mismas cobran cuerpo en la
medida que las organizaciones actlan para reforzarlas algunas o para combatirlas otras, pero el
simple hecho de tomarlas en cuenta ya las convierte en elementos determinantes del proceso
estratégico.” (Betancourt, 2006, p. 41)

A través del conocimiento de las tendencias es posible anticipar muchos cambios en nuestros
negocios. Entre las tendencias identificadas por distintos autores en la actualidad el texto
menciona:

* [a sociedad del ser.

La misma implica una vuelta hacia la calidad personal y la busqueda de valores
evolutivos. Esto nos lleva a que las organizaciones y la sociedad comiencen a pensar
en términos del ser humano. Todo este movimiento generard, a largo plazo, una
sociedad basada en el ser y no en el tener. (Betancourt, 2006, p. 41)

e Micronacionalismos globales. Estos no son mas que una consecuencia del proceso de
regionalizacién de los centros de decision. Estan basados en un principio que establecio el Club de
Roma en los afios 70, que decia “pensamiento global, accién local”.

e Procesos de democratizacion y participacion ciudadana. Este ha sido un proceso arrollador en el
ambito mundial, del cual conocemos ya sus consecuencias en el mundo empresarial y en la
sociedad.

* Autoformacion y autogestion como producto de la sociedad del ser. “Cuando la gente desarrolla
su propia vision, sabe hacia donde va, conoce sus responsabilidades y sabe lo que tiene que hacer,
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por lo tanto puede autoformarse y autogestionar sus procesos educativos”. (Betancourt, 2006, p.
42)

e Predominio del idioma inglés. Ya que se prevé que, en los proximos anos, el idioma inglés se
convertird en el idioma del mundo.

¢ [a automatizacion total de las actividades del ser humano.

Desde hace mucho tiempo sabemos de la automatizacion de gran cantidad de
procesos industriales. Hoy en dia, y en los proximos afos aun mds, la
automatizacion se convertird en una herramienta fundamental para el
mejoramiento de la calidad de vida del ser humano, en nuestros tiempos {...).
(Betancourt, 2006, p. 43)

A partir de esta ultima tendencia, el autor se explaya sobre la autopista de la informaciodn,
destacando la importancia de los cambios en nuestra forma de vida, de hacer negocios etc. que
ésta generara.

Analiza también la necesidad de formar gestores tecnoldgicos que puedan ayudar a las personas y
organizaciones a adaptarse a los cambios que vendran, que se daran cada vez con mayor
velocidad. “Excelencia, Innovacién y Anticipacién, forman las claves del éxito empresarial y no las
podemos perder de vista, recuerde que a la velocidad actual que tienen los cambios: el futuro es
hoy”. (Betancourt, 2006, p. 54)

En el capitulo V, “Tendencias tecnoldgicas y empresariales”, el autor menciona los cambios que las
tendencias antes citadas producen en el mundo de los negocios. Estos son:

1) Disminucidn del tamafio de las empresas. La tendencia es que cada organizacion se concentre
en la actividad que realice mejor y que otras se dediquen a brindar los servicios no neuralgicos.
(Betancourt, 2006, p. 55)

Si bien la disminucidn del tamafo de las empresas no es un hecho que se produzca a mucha
velocidad hoy, especialmente en Argentina (que es lo que conozco), las tecnologias de
produccidn flexible estan reduciendo la importancia de la economia de escala.

2) Humanizacién de las ciudades, con disminucién de los patrones de movilizacién:

Se espera que, algun dia, la mayoria de la gente no tenga que salir de su casa para
ir a trabajar, ya que podrd realizarlo a través de la red; en esa misma medida
disminuira el trdfico, la contaminacion y, por ende, las ciudades se hardn mds
humanas, sobre todo las grandes urbes. (Betancourt, 2006, p. 55)

Esto estd aun lejos de producirse.
3) Fortalecimiento de la economia de mercado.

Bill Gates introduce en su libro, el concepto de capitalismo sin roce. Segun este
concepto, la superautopista de la informacion puede ser el elemento que genere
prdcticamente el nivel mds puro de economia de mercado libre en el dmbito
mundial, porque es la superautopista quien lo va a permitir. (Betancourt, 2006, p.
55)

4) La superautopista como apoyo a la individualizacidn de productos y servicios. Se espera que con
la posibilidad de manejar informacion y el desarrollo del marketing relacional se puedan
personalizar al extremo las ofertas de bienes y servicios.

5) Disminucion de los intermediarios en el comercio. “Si la transmisidon de informacion es directa
via superautopista, los intermediarios comienzan a perder sentido” (Betancourt, 2006, p. 56).
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Esto se verifica en el mercado de las agencias de viajes que estdn siendo amenazadas
seriamente por la compra online.

6) Educacién via superautopista. “La educacidn, via superautopista, servird bien como apoyo a la
educacion formal, o como elemento de educacién personalizada. En este caso tendremos
educacion permanente instantanea” (Betancourt, 2006, p. 56)

7) Cambio en las leyes y normas de propiedad intelectual. “La propiedad intelectual va a ser un
elemento predominante en el futuro. Debido al uso de la superautopista serd necesario
cambiar las leyes y normas de la propiedad intelectual” (Betancourt, 2006, p. 57)

8) Lucha por la carrera tecnoldgica en la superautopista. “Durante los proximos diez aios,
aproximadamente, existira una carrera tecnolégica general con el fin de controlar el negocio de
la superautopista de la informacion (...). Todo el mundo de alta tecnologia, esta apostando
dentro de esa competencia”. (Betancourt, 2006, p. 57)

9) Fuerte interés por la proteccion ambiental.
10) Fraccionamiento de las grandes empresas.

Imaginemos la creacion de una red de empresas, que se organizan alrededor de un
objetivo compartido y crean una empresa que los represente como red y un
conjunto de marcas de los productos que produciria la red con el fin de ser
exportados. Otro tipo de organizacion comun hoy en dia son las redes de empresas
o0 microempresas interdependientes. (Betancourt, 2006, p. 58)

El autor sostiene la tesis de que las grandes organizaciones estan mas enfocadas en agregar
valor a si mismas, mientras que las pequeias organizaciones se enfocan en agregar valor al
cliente.

En la medida que una organizacion es capaz, no sélo de satisfacer a su cliente
interno, sino de satisfacer a otros clientes, estamos en competencia. La
competencia se genera por la necesidad del cliente, de recibir valor agregado. Darle
valor agregado al cliente, lleva al paradigma de que cada negocio o cada proceso
debe ser, a la larga, una empresa distinta, sobre todo, cuando se trata de procesos
importantes y bdsicos pero no neurales para la organizacion. (Betancourt, 2006, p.
63)
11) Emergencia del liderazgo transformacional. El liderazgo es una herramienta central para las
posibilidades de cambio de las organizaciones. Betancourt sostiene que para estar en sintonia

con los cambios de paradigma las organizaciones modernas necesitan lideres y no gerentes.
(Betancourt, 2006, p. 65)
12) Cambio en los patrones de consumo.
Hoy en dia el mundo ha venido pasando gradualmente de la masificacion a la
individualizacion. Como dijimos antes, el concepto de economia en escala, fallecio.
Esto, si bien ocurrid hace ya unos afios, es algo de lo que no nos hemos querido dar
cuenta. (Betancourt, 2006, p. 65).
Esto estd ligado al punto 4°, la individualizacion del consumo y el marketing.
13) Profundo respeto a la competencia como modo de conservacién del equilibrio sistémico:

Hoy en dia las empresas se han dado cuenta que sin competencia se rompe el
equilibrio y si hay ruptura del equilibrio, corremos el riesgo de fracasar. La falta de
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competencia genera desestimulo y el desestimulo genera entropia o desorden
interno. (Betancourt, 2006, p. 67)

El autor destaca, nuevamente, la importancia del Benchmarking en este proceso de
comparacion con la competencia, alejando los fantasmas del espionaje:

Cuando una organizacion deja ver sus procesos, se preocupa de que cuando los
otros lleguen alli, ya ellos estén mucho mds avanzados y por supuesto los que estdn
mds abajo en la carrera, van a generar un nivel de competencia mucho mayor que
va a obligar a los primeros a ser mejores, de manera que eso genera un ciclo
reforzador positivo. (Betancourt, 2006, p. 67)

14) Motivacion de la gestion hacia los valores evolutivos del ser humano. Plantea el autor que hay
que trabajar sobre la cultura de la organizacién y hacer que ésta se nutra de valores:

Resulta que, cuando no se maneja el valor de la honestidad, es necesario hacer una
serie de procesos, con veinte firmas o mds, para evitar que alguien se robe el
dinero. Si no se maneja el valor de la responsabilidad, hay que ponerle un horario a
la gente, y se le obliga a firmar una planilla o introducir una tarjeta en un reloj.
(Betancourt, 2006, p. 69)

El texto analiza la improductividad de los controles (alcabalas en el texto) que son necesarios
para suplir el autocontrol basado en valores internalizados en los miembros de la
organizacion.

15) De los valores comerciales a los valores esenciales. Esto estd relacionado con la globalizacién y
con el punto anterior.  El autor plantea que:

La globalizacion nos va a obligar a que cambiemos los valores comerciales hacia
valores evolutivos del ser humano. Una organizacion basada en valores puede
agilizar sus procesos, generar compromiso, descentralizar la toma de decisiones y
permitir que cada trabajador asuma sus responsabilidades. Basta con que alguien
lo haga para que el resto nos veamos obligados a hacerlo y alli si es verdad que no
hay vuelta atrds, o lo hacemos, o estamos fuera del mercado. (Betancourt, 2006, p.
71)

Luego de finalizar el andlisis de tendencias, el autor se refiere a las tendencias en el sector
financiero, aunque bdsicamente analiza el sector bancario venezolano. Las tendencias que
analiza estan, como en muchos casos, asociadas a los cambios tecnoldgicos, especialmente a
las TIC, que afectan sensiblemente los procesos de gestidon empresarial. Y analiza el impacto
de la transnacionalizacion de la banca en su pais, proceso que no ha sido ajeno al resto de
nuestra América Latina y el impacto de este fendmeno en la cultura organizacional:

En este sentido, se requiere un alto nivel de autoestima de su personal, el manejo de
valores evolutivos y una gran identificacion con la organizacion, que permita lograr la
integracion de las culturas organizacionales originales con las culturas
organizacionales fordneas, que deben comprender muy bien nuestra realidad, a fin de
no cometer errores que pudieran ser irreparables para el Negocio. (Betancourt, 2006,
p. 75)
Las tendencias que observa, en el sector bancario, son:
1. Instrumentos a la medida: en paralelo al desarrollo tecnoldgico y a la competencia
centrada en el servicio, la Banca empezard a ofrecer nuevos instrumentos financieros cada vez

mas personalizados, los cuales requieren de un soporte tecnoldgico que esté a la altura de las
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circunstancias (Betancourt, 2006, p. 75). Analiza el autor la mayor exigencia de los clientes y la
necesidad de “operacionalizar” los deseos del cliente que requerira cada vez una atencidn de
mayor calidad.

2. Popularizacién y democratizacion del crédito: el autor observa que la tendencia general en
la actualidad es la de popularizar y democratizar el crédito. Esto es asi por la emergencia de
nuevos instrumentos tecnoldgicos de intercambio de dinero que hacen que lo convierte en
en un bien muy solicitado. En este contexto, la Banca tratard de captar el mercado, para lo
cual necesitard captar personal preparado para atender las necesidades de los clientes y
creativo en la propuesta de instrumentos financieros adecuados a sus necesidades.

3. Dinero Electrénico: este fendmeno ha crecido de manera exponencial en los paises de la
region por comodidad de los clientes y también alentado por las agencias de recaudacion de
impuestos y anti lavado de dinero. Esto exige que los trabajadores bancarios estén
capacitados para manejar la tecnologia.

4. Agencias de negocios con pocos clientes y pocos empleados: esto se asocia a lo anterior;
las sucursales bancarias dejardn de ser lugares de intercambio de dinero y se transformardan
en lugares de Negocios. No obstante, permaneceran lugares operativos sélo para resolver
ciertos problemas que no puedan manejarse por otra via.

5. Diversificacion financiera: el hecho de que la bancarizacidn de las personas aumente va a
generar la necesidad de personal preparado para atender “todos los aspectos del sector
financiero, para conocer y manejar diferentes aspectos del mundo de los negocios, tales como
aspectos bursatiles, colocacion de emisiones de bonos, intercambios monetarios, mercado de
capitales, etc.”. (Betancourt, 2006, p. 78)

6. Clientes cada vez mas exigentes: todos estos cambios generaran clientes muy informados,
con un muy alto nivel de exigencia en los servicios financieros que reciban y esto requerirg,
como ya se ha dicho, “(...) inversion en formacién y educacion del personal bancario (...)".
(Betancourt, 2006, p. 79)

7. Rol fundamental de la Banca en el Sector Industrial Venezolano: el autor asigna a la banca
un rol central en la financiacion de emprendimientos de “clase mundial”, que mejoren el perfil
exportador del pais y menciona algunas orientaciones del estado tendientes a ello. Estos
incentivos, que en algunos paises estan pasando a ser por la via regulatoria obligaciones de la
banca, tienden a mejorar el acceso al crédito de las Pymes, y el fomento de las exportaciones
e inversiones en proyectos productivos.

De consolidarse, como espera el autor, las tendencias llevaran a la necesidad de mejorar aspectos
de los recursos humanos del sector bancario y se prevé la necesidad de programas como los
siguientes:

e Reclutamiento y seleccién de personal.

¢ Induccién organizacional.

¢ Desarrollo personal.

¢ Adiestramiento y capacitacion.
Desde el Capitulo VI del libro, el autor comienza a referirse a la anticipacion como herramienta
central de la gestion estratégica y la plantea como el paradigma de la nueva gestion.
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VI.4. Requerimientos de la gestion estratégica:

El autor propone analizar los requerimientos de la gestién estratégica analizando tres niveles de
tiempo: pasado, presente y futuro.

GESTION ESTRATEGICA

REQUERIMIENTOS

ANTICIPACION
PRONOSTICO FUTURO
PREINFORMACION

ACCION - DECISION
INFORMACION PRESENTE

REACCION .
RETROINFORMACION PASADO

Fig. VI.1. Requerimientos de la gestidn estratégica

En relacién con el pasado, la Gestion Estratégica “tiene que permitirnos reaccionar
adecuadamente. Para ello requerimos elementos como el mecanismo del feedback, que nos
permite ver cdmo van funcionando las cosas y a medida que vemos qué ocurre, vamos ajustando
permanentemente nuestra gestion.”(Betancourt, 2006, p. 82)

El presente estd asociado a acciones y decisiones:

Para ello requerimos informacion. Informacion para la accion, pues se trata de no
permitir que las cosas nos pasen por delante sin hacer nada, sino que la organizacion y
cada uno de nosotros tenga respuestas a cada una de las cosas que ocurran y los
elementos necesarios para tomar decisiones adecuadas. (Betancourt, 2006, Pp. 82 —
83)

Para el futuro, es necesario hablar de anticipacién, prondstico y pre informacién (éste es un nuevo
concepto que desarrollaremos ampliamente mds adelante). El prondstico estda basado en el
estudio de lo que podra suceder, basandose en modelos que cargados con la informacion
histérica, nos arrojen resultados esperables. A pesar de que los modelos han avanzado mucho, no
garantizan el éxito. Hoy en dia se utilizan, segun el autor, los escenarios como forma de lograr
predicciones mas confiables.

En este punto se introduce el concepto de anticipacion:

El elemento fundamental de todo esto es la anticipacion. Debemos acostumbrarnos
a pensar que lo bueno que hicimos en el pasado no garantiza nuestro futuro, lo
unico que lo garantiza, es nuestra capacidad de aprendizaje constante y nuestra
vision del futuro deseado. (Betancourt, 2006, p. 83).

El autor plantea el hecho de involucrar en la estrategia a todos los sectores de la organizacion
rompiendo el paradigma de los niveles de la administracién cientifica, y por ello sostiene que la
Gestion Estratégica coincide con el concepto de Organizacidn Inteligente de Senge (1992). La
involucracién de las personas en la gestion estratégica y la internalizacion de la vision en cada uno
de los miembros de la organizacion, es lo que hace a la “organizacidn inteligente”.
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A continuaciodn, se analiza el concepto de anticipacion:

En cuanto a la anticipacion podemos decir que la organizacion proactiva es la que
anticipa. Anticipar no es pronosticar, no es adivinar y no es predecir. Hay que
aclarar muy bien, porque muchos piensan que anticipacion tiene que ver con
adivinar el futuro; nada de lo que hemos dicho sobre las tendencias es producto de
adivinanzas, estas tendencias que hemos mencionado son producto de la
observacion y el andlisis de lo que han sido las caracteristicas del mundo en los
ultimos afios. Cuando se habla de anticipar, hablamos de ejercer acciones a priori
para acelerar o impedir la posibilidad de que ocurran eventos que consideramos
probables, es decir, la anticipacion no es un proceso pasivo. El prondstico es una
herramienta mds para la Gestion Estratégica y solo sirve para anticipar, cuando al
prondstico le sigue la accion gerencial. De no haber dicha accién, estamos en
presencia de un simple acto de futurologia. El concepto de anticipacion es diferente
ya que la anticipacion no es fatalista. (Betancourt, 2006, Pp. 85 — 86)

VI1.4.1. Anticipacion estratégica

Para hablar de la anticipacién estratégica, Betancourt, primero, introduce el concepto de
informacién y lo define como “un conjunto de datos organizados que agregan valor a quien lo
recibe.” (Betancourt, 2006, p. 87)

La informacién estd asociada al presente, la retroinformacién al pasado, y aqui nos interesa el
futuro, por lo que analizaremos el concepto de Pre-informacion, que define como “un conjunto de
datos organizados, que pudieran agregar valor a la organizacion en el futuro y que son
proporcionados por el conocimiento del negocio, conocimiento del entorno, background del
gerente, intuicion del gerente o experiencia de la organizacién.” (Betancourt, 2006, p. 88)

En este contexto, la intuicidn estd muy ligada a la pre-informacion. La Real Academia Espaiiola da
las siguientes definiciones de intuicidn: “facultad de comprender las cosas instantdneamente, sin
necesidad de razonamiento”; “resultado de intuir”’; “presentimiento” y “percepcién intima e
instantanea de una idea o una verdad que aparece como evidente a quien la tiene”.

Betancourt sostiene que el valor de la pre-informacidn esta en la intuiciéon. Es decir, aquel gerente
gue no tenga desarrollada su intuicion para comprender el derrotero futuro del negocio esta en
desventaja o, como dice el autor, “es como si tuviera un sentido corporal menos”. En la actualidad
los gerentes deben ser capaces de utilizar la informacidon que surge de su intuicién y aprovecharla
al méximo. Los conceptos de intuicion y pre-informacidn se vienen trabajando desde hace varios
afos con el objetivo de constituir las herramientas para la anticipacion estratégica.

La anticipacion estratégica requiere la puesta en marcha de acciones previas|apuntando a acelerar
el cumplimiento de los objetivos deseados y prevenir o impedirjlaquello que no es deseado. Para
poder realizar este tipo de acciones anticipadas se utiliza la pre-informacion,

(...) debido a que de alguna manera tenemos que sentir la necesidad de hacer algo y
prepararnos para ello, independientemente que suceda o no, porque el mundo de
hoy nos lleva a anticipar y estar preparados. Si queremos lograr nuestros objetivos,
aprovechar las oportunidades cuando se presentan y mantenernos delante de
nuestra competencia, debemos anticipar. (Betancourt, 2006, p. 88)
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La informacién “blanda”, provista por nuestra intuicion, es central para avanzar en la anticipacion;
no nos podemos quedar sélo con la informacién dura sino que necesitamos de la informacién
blanda, “que puede estar en cualquier parte, incluso en lo que Karl Jung llamé el inconsciente
colectivo.” (Betancour, 2006, p. 91)

Siguiendo a Betancourt, podemos decir que el inconsciente colectivo es fuente de diversos
elementos de pre-informacidn, en tanto tiene como eje la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de la sociedad. Esto es asi ya que todos los sujetos que forman parte de una
determinada sociedad comparten entre ellos necesidades y expectativas que van constituyendo
informacién. Ahora bien, hasta tanto dicha informacién no se haga consciente va a ser pre-
informacién que aguarda a convertirse en informacion consciente (Betancourt, 2006, p. 93).

[ INTUICION Y PRE-INFORMACION J

SENSACION
P S ]
E E SENSORIAL/ SENSORIAL/ E
R N SENSIBLE PENSANTE N
C T S
E I A
P M M
C | |
I E INTUITIVO/ INTUITIVO/ E
o] N SENSIBLE PENSANTE N
N T
: o
INTUICION

> JuIcio

Fig. VI.2. Tipos tipoldgicos de Jung.
(en Betancourt, 2006)

El autor toma a Karl Jung para realizar un gréfico de los tipos psicoldgicos. Los intuitivos (ambos
grupos), son los que mejor manejan la pre-informacion. Unos manejan la intuicidn por sensaciones
y otros por el pensamiento, pero ambos poseen mayor capacidad para enfrentar los retos de la
anticipacion que los sensoriales. Hay que sefalar, que en las organizaciones es necesario darles
cabida a individuos de estas clases, debido a que ellos son los que mejor pueden intuir acerca del
camino mas apropiado a seguir en ciertas oportunidades.

Posteriormente, se analiza el sistema pre-alimentado. ¢ Qué es un sistema pre-alimentado?:

Un sistema prealimentado es aquel que no se limita a entrada, proceso y salida, con
retroinformacion o feedback, sino que ademds posee preinformacion o feedforward.
Esa preinformacion nos viene del entorno y de los clientes, del conocimiento de lo que
estd pasando, de nuestros cinco sentidos corporales y de ese sexto sentido que a veces
decimos poseer. Cuando uno piensa, “este negocio como que no es muy bueno”, aun
cuando no hay nada concreto que me lo haga ver, ese feeling es importantisimo para
tomar una decision y debemos hacerle caso. (Betancourt, 2006, p. 98)

Continuando con el andlisis del tema de la gerencia estratégica, el autor analiza las diferencias
entre la Planificacion Estratégica y la Gestidn Estratégica, reproducimos la tabla comparativa.
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Tabla VI.1. Diferencias entre la planificacion y la Gestidn Estratégica.

Planificacion Estratégica

Gestion Estratégica

Tiene como prioridad la Mision, la cual se
establece como la union del propdsito y el
guehacer.

Establece primero la Visidn, es decir, saber qué
se quiere lograr y hasta dénde se quiere llegar.

Se enfoca en el ambiente externo para
establecer los objetivos y analizar la influencia
del mismo en la organizacion y a partir de alli,
propone alternativas para tomar decisiones que
permitan lograr el futuro posible o deseable de
la organizacion.

Analiza primero su ambiente interno y hace que
el personal de la organizacién conozca los
objetivos generales que persigue y luego se
interesa por analizar el ambiente externo para
anticipar los hechos que se podrian presentar.

La responsabilidad de la generacién del plany el
control de la gestion, recae sobre el poder
central.

Las estrategias y la gestion son responsabilidad
de cada gerente de la organizacién y su equipo
de trabajo.

Observa durante un tiempo la cadena de causas
y efectos relacionados con las decisiones que
toma la direccion.

Establece estrategias anticipativas y adaptativas,
previendo posibles situaciones y anticipando lo
gue pudiese suceder.

Es centralizada e impuesta y desde el poder
central.

Es descentralizada, participativa y se realiza en
forma consensuada entre todos los miembros
de la organizacién.

La flexibilidad la da quien elabora el plan.

La flexibilidad la proporciona la
descentralizacion del proceso.

Las estrategias son responsabilidad del poder
central.

Las estrategias son responsabilidad gerencial;
cada lider las genera dentro de su gestion.

Es fundamentalmente Adaptativa.

Es fundamentalmente Anticipativa y Proactiva.

La libertad de decisidon en el proceso productivo
es muy limitada.

Transfiere a la gente la capacidad de decidir en
la gestidon operativa.

Privilegia el analisis DOFA, centrado en las
debilidades que pueden hacernos perder
oportunidades, a fin de eludir el fracaso.

Se centra en el analisis FODA, centrado en las
fortalezas que pueden hacernos aprovechar las
oportunidades, a fin de obtener el éxito.

Orientada al contenido (el Plan).

Orientada al Proceso (la Gestion).

Permite Gerenciar.

Permite Liderar.

VL.5. El camino hacia el cuarto paradigma

Posteriormente, el autor analiza los pasos para avanzar en la instauracion de un sistema de
Gestidn Estratégica en una organizacion, los cuales son:

1) Una organizacidn necesita una Vision, la cual provee el camino de la organizacién: “La vision es
como un suefio puesto en accién. Toda organizacién, para desarrollar una vision del futuro, debe
estar dispuesta a sofiar.” (Betancourt, 1993, p. 25).

2) Los Valores Nucleares, “(...) son los que le dan la rectitud del camino a la visidn, para hacer que
la misma valga la pena (...). Cuando se habla de valores nucleares, se esta hablando de aquellos
pocos valores basicos que deben guiar nuestra conducta diaria en la organizacion”. (Betancourt,
2006, p. 113)
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3) El tercer elemento es La Misién, que nos permite tener claro “éQué hacer?, ¢Para qué hacerlo?
y éPara quién hacerlo?”. La misidn de la organizacidn debe estar en funcion del valor entregado a
los clientes.

Cuando se habla del paquete de valor al cliente, se hace acerca de: la atencion que
le brinda la organizacion, en términos de productos y servicios, a la percepcion del
cliente sobre la satisfaccion de una necesidad especifica (...). Lo importante no es lo
que uno cree que le estd dando al cliente, sino lo que el cliente percibe que estd
recibiendo. (Betancourt, 2006, p. 114)

Es muy importante el ejemplo que utiliza el autor para ilustrar la relevancia de la misién conocida
y compartida por los miembros de la organizacién:

La importancia de conocer la Misidn, estd en que muchas veces encontramos en las
organizaciones a un monton de gente que estd alli haciendo cosas, sin saber con
claridad para qué lo estd haciendo y eso produce una gran frustracion de la gente,
que trabaja sin un sentido claro de la importancia que tiene su trabajo para los
demds. Hay una conocida historia, que cuenta que un individuo va caminando por
una calle y se encuentra una construccion y en ella hay unos obreros trabajando, se
acerca a uno de ellos que estd golpeando piedras con una mandarria y suda
copiosamente, y le pregunta:
- Sedor ¢Qué estd Ud. haciendo?:
El hombre lo mira malhumorado y le responde:
- iNo lo ve, estoy picando piedras!
Ante esa respuesta nuestro personaje pide disculpas y sigue caminando, mds
adelante se consigue a otro obrero que estd haciendo el mismo trabajo pero esta
muy contento, no estd sudando y golpea las piedras con mucha tranquilidad, y le
pregunta lo mismo:
- Sefior ¢Qué estd Ud. haciendo?
El hombre, con gran orgullo le dice:
- Yo... jestoy construyendo una catedral! (Betancourt, 2006, p. 114)
Lo mas importante de la misién es que ésta integre elementos destinados a otorgar valor al
cliente. Para ello es importantisimo conocer al cliente, conocer sus necesidades y sus
percepciones.

4) El cuarto elemento es la Estrategia del Negocio, que debe ser tal que permita la integracién de
los elementos antes citados, la Visidon, Los Valores Nucleares y la Misidn en el plan estratégico.
Y en general involucra los siguientes procesos:

¢ Analisis Ambiental

¢ Analisis Organizacional

¢ Analisis de Oportunidades

e Estudio de brechas

e Planificacion de acciones

¢ Desarrollo de estrategias multiplicadoras

Teniendo en cuenta estos elementos, Betancourt sostiene que el desarrollo de estrategias que
lleven a afrontar el futuro exitosamente, en tanto lideres y en tanto organizacién, es mucho mas
sencillo.
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En el capitulo XI, el autor plantea acciones a desarrollar para llevar adelante el modelo en una
organizacién:
Desarrollar un Modelo de Negocio, como ya se dijo, no es mds que detallar el
modelo conceptual de la empresa, necesario para capitalizar las oportunidades que
brinda el entorno. Estd basado en la Mision, Vision y Valores Nucleares de la
organizacion, que son los aspectos claves de inicio para la creacion de dicho modelo
(...). (Betancourt, 2006, p. 118)

Desarrolla los aspectos técnicos:

LA VISION: es descrita por el autor como aquello que proporciona el camino que se debe seguir
para alcanzar la misidén de la organizacién. Ademas, la visién debe generar entusiasmo respecto a
ese camino a seguir, apuntar al éxito a través de criterios claros y hacer que el liderazgo sea
confiable. (Betancourt, 2006, p. 119)

Establece el autor criterios para crear una Vision:
1. Definir “QUE” se va a estar haciendo.
. Determinar “PARA QUIEN” vamos a estar trabajando.
. Especificar “PARA QUE” se quiere hacer.
. Establecer “COMO” se va a realizar.

. Determinar “DONDE” se va a estar ubicado en el futuro.

D L N W N

. En lo que respecta al “CUANDO”, una Visién debe ser definida a largo plazo y proyectar a
la organizacion por lo menos 10 afios en el futuro.

7. Determinar los “ATRIBUTOS DE PROCESO”

8. Incluir los “VALORES HUMANOS” claves.

9. La Vision debe ser hilada en un solo pdrrafo.
LA MISION:

(..) no es mds que la razén de ser o esencia del Negocio. Como se dijo
anteriormente, la Mision tiene dos componentes: la Mision de Enfoque o de
Procesos, que determina la razén de ser en términos del enfoque que se le quiere
dar a la organizacion y la Mision de Valor, que determina cudl es el valor que se le
debe brindar al cliente para gener una percepcion positiva de la organizacion,
asociada al paquete de valor. (Betancourt, 2006, p. 121)

El autor viene exponiendo, desde el principio del texto, la mision en dos aspectos: la misién de
enfoque y la misidn de valor. A la Misidn de Enfoque la centra en lo que llama “la razén de ser”,
respondiendo en términos de Qué, Como y Para Qué. La misidn de valor: “(...) involucra conocer la
Esencia del Cdmo, en términos de Medios, Roles, Atributos y Valores. La Misidn de Valor establece
ademas los elementos emocionales de la Misién, tales como Dinamismo, Reto, Identificacion y
Satisfaccidon lograda.” (Betancourt, 2006, p. 124)

Para el autor, la misidn debe satisfacer los siguientes criterios:

1. DINAMISMO.
2. DESAFIO: Las caracteristicas de un desafio son las siguientes:
¢ Indica el resultado esperado.
e Es dificil de conseguir.
e Implica un esfuerzo especial.
e Es continuo en el tiempo.
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3. IDENTIFICACION Y SATISFACCION: Toda Misién debe generar en los miembros de la
organizacién, al leer el texto desarrollado, la sensacidon de estar no sélo involucrados sino
comprometidos, ademas de sentirse satisfechos de su labor.

Una vez establecidos todos estos elementos, la organizacion puede, a partir de alli,
desarrollar su Modelo de Negocio, que no es mds que el modelo conceptual de la
empresa, necesario para aprovechar las oportunidades del entorno. Este modelo
debe permitir conocer los procesos necesarios para cumplir con la Misién y dar la
orientacion para comenzar a construir esa nueva organizacion que se desea llegar a
ser en el futuro. (Betancourt, 2006, pp. 23-25)

VI.6. Los diez mandamientos de la gestidn estratégica
Segun el autor, los siguientes son los diez mandamientos de la gestidn estratégica:

| Mandamiento: Proteger nuestro ambiente.

Il Mandamiento: Ser Interdependientes.

Il Mandamiento: Respetar/estimular la competencia.

IV Mandamiento: Mantener la flexibilidad organizacional.
V Mandamiento: Estimular el liderazgo.

VIl Mandamiento: Establecer un enfoque organizacional.
VIl Mandamiento: Gerenciar las percepciones.

IX Mandamiento: Gerenciar el cambio tecnoldgico.

X Mandamiento: Manejar el cambio como rutina.

VI.7. Conclusiones

La propuesta de Betancourt respecto a “navegar hacia el cuarto paradigma”, es muy interesante y
parece, en primera lectura, una re-elaboracién de varias tendencias gerenciales en boga, las que
han demostrado ser exitosas cada una de ellas independientemente de las demas.

El mayor aporte, a mi entender, pero el mas dificil de llevar a cabo en las organizaciones, es el de
dar participacién en las decisiones a los niveles inferiores de la organizacién, rompiendo con el
paradigma de los tres niveles: operacional, tactico y estratégico de la gerencia tradicional.

De cualquier manera, aunque logremos aproximarnos a la puesta en marcha del modelo, todas las
propuestas daran como resultado una mejora de los resultados de la organizacién v,
fundamentalmente, en el grado de percepcién del cliente de que la organizacidon ha hecho lo
mejor de si para satisfacer sus deseos y/o necesidades.

Si bien el libro ha sido escrito pensando en Venezuela, la pospuesta de lograr organizaciones de
“clase mundial” por la via de la gestidon estratégica, parece muy interesante y posible de ser
llevada a cabo en los paises de Latinoamérica y el Caribe.
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CAPITULO VI
PROCESOS DECISORIOS

VIl.1. Introduccion

En el presente capitulo abordaré los aspectos del proceso de toma de decisiones, de las
herramientas para facilitarlo y del impacto del mismo en los resultados de las organizaciones.

Para presentar el tema utilizaré una frase del abstract del trabajo de Franklin que presenta los
aspectos centrales del proceso de toma de decisiones:

Todas las personas de diferentes dmbitos enfrentan numerosos hechos y
circunstancias —casi siempre fuera de control— que influyen en el proceso de la
toma de decisiones. No existe un método unico para tomar decisiones que todas las
empresas puedan emplear en todas las situaciones. El individuo que toma una
decision debe definir con exactitud el problema en cuestion, para después generar
soluciones alternativas y evaluarlas y, por ultimo, tomar la decision. Sin embargo,
hacer todo lo anterior no resulta tan sencillo en la realidad. (Franklin, 2011)

VII.2. Desarrollo

Para poder explicar el proceso de toma de decisiones deconstruiré el pdrrafo citado en la
introduccidn. El objetivo es dar cuenta de todos aquellos conceptos e ideas implicados en este tema.

Comenzaré analizando la frase: “enfrentan numerosos hechos y circunstancias —casi siempre fuera
de control— que influyen en el proceso de la toma de decisiones”, y haré hincapié en la idea de
“fuera de control”. Para poder explicar esto, me centraré en el andlisis de los conceptos de riesgo,
certidumbre e incertidumbre.

¢Qué quiere decir certidumbre? Certidumbre viene de certeza, y certeza, segin la Real Academia
Espafiola, es: “1) Conocimiento seguro y claro de algo, 2) Firme adhesion de la mente a algo
conocible, sin temor de errar.” La certidumbre, entonces, se tiene cuando quien debe tomar
decisiones esta plenamente informado de los elementos a tener en cuenta, conoce las situaciones,
las opciones posibles y los resultados a que cada opcidn llevara. En una situacion de certidumbre el
individuo puede tomar decisiones sin temor de obtener resultados inesperados.

éQué quiere decir riesgo? Para el diccionario de la RAE, riesgo es: “1) Contingencia o proximidad de
un dano, 2) Cada una de las contingencias que pueden ser objeto de un contrato de seguro.”

En general, riesgo significa que el problema y las soluciones alternativas estdn en
algun punto ubicado entre el extremo de un hecho cierto y el extremo de uno inusual
y ambiguo. De hecho, con frecuencia se piensa que el riesgo es una consecuencia
incierta que puede derivarse de una decision o de un proceso de decision al aplicar
un procedimiento o afrontar una contingencia. (Franklin, 2011, p 114)

Para entender el concepto de riesgo debemos explorar el concepto de probabilidad, que indica la
esperanza matematica de que el riesgo se verifique.

La clase, calidad y cantidad de informacion disponible para tomar una decisidon estan fuertemente
relacionadas con la probabilidad de que la decision lleve a la organizacion a los resultados
esperados. Es interesante en este punto analizar la probabilidad objetiva y subjetiva.
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Probabilidad objetiva:

Aguella que se determina tomando como base algun criterio experimental u objetivo
ajeno al sujeto decisor, como el cociente entre el nUmero de casos favorables y
numero de casos posibles o el limite de una frecuencia relativa. Incluso en estos
casos la determinacion de la probabilidad entraiia un cierto grado de subjetividad.
Por ejemplo, cuando al lanzar un dado se le atribuye a la cara seis 1/6 de probabilidad
se esta suponiendo implicitamente que el dado estd perfectamente construido. !

Probabilidad subjetiva: “Grado de creencia o confirmaciéon de un determinado suceso aleatorio,
determinado a partir de la experiencia, la intuicidn, los sentimientos y los conocimientos del sujeto
decisor.”?

¢Qué quiere decir incertidumbre?

Situacion en la cual se desconoce la probabilidad de un suceso por lo que no es posible
asignar una distribucion de probabilidades a los posibles resultados. Inseguridad,
duda que se tiene sobre el resultado futuro de un acontecimiento. A diferencia del
riesgo, en la incertidumbre no se conoce la probabilidad de que ocurra el posible
desenlace.3

Las posibles fuentes de riegos, citadas por Frankiln (2011), son:

a) Crisis econdmicas, devaluaciones, recesiones, caidas de la bolsa de valores, ciclos
econdémicos.

b) Crisis en la estrategia de negocios: errores por falta de conocimiento de la industria,
cambios en el entorno global, inconsistencias contractuales, problemas del ambiente
interno, crisis societarias, problemas con los socios comerciales.

c) Crisis de personal: mucha rotacidn de personal, problemas de moobing. Estrés y conflictos
intra-organizacion.

d) Crisis de informacidn: pérdida de informacién, problemas de registros de propiedad
intelectual, cambios en los procesos y la gestidn, ataques cibernéticos.

e) Crisis de reputacion: faltas a la ética, a la responsabilidad social, escasa respuesta ante
deficiencias de productos o servicios.

f) Crisis politicas: inestabilidad, normas enmarafadas, rigideces politicas.

g) Crisis socioculturales: Problemas demograficos, culturales, de movilidad social.

h) Crisis de seguridad: atentados contra la propiedad, sabotajes a la produccién inestabilidad
laboral, falta de suministros.

i) Desastres naturales: inundaciones, terremotos, etc.

VII.2.1.Tipos de decisiones
Las decisiones, segun Cand Etos et al. (2012) se clasifican de la siguiente forma:

° Segun el nivel jerarquico:
* Decisiones estratégicas o de planificacién: éstas se toman en los mds altos niveles de la
organizacién y, en general, responden a definiciones de largo plazo.
* Decisiones tacticas o de pilotaje: son, generalmente, decisiones que apuntan a lograr lo
establecido en las decisiones estratégicas; corresponden a los mandos medios de las organizaciones.

1 http://www.economia48.com/spa/d/probabilidad-objetiva/probabilidad-objetiva.htm

http://www.economia48.com/spa/d/probabilidad-subjetiva/probabilidad-subjetiva.htm
http://www.economia48.com/spa/d/incertidumbre/incertidumbre.htm.

2

3

93


http://www.economia48.com/spa/d/probabilidad-objetiva/probabilidad-objetiva.htm
http://www.economia48.com/spa/d/probabilidad-subjetiva/probabilidad-subjetiva.htm
http://www.economia48.com/spa/d/incertidumbre/incertidumbre.htm

* Decisiones operativas o de regulacion: éstas son tomadas diariamente a nivel operativo, por los
niveles mas bajos.

° Segun el método utilizado para la toma de decisiones:

* Decisiones programadas: son aquéllas que se toman recurrentemente y para las que se elaboran
protocolos que permiten que las decisiones sean tomadas a nivel operativo.

* Decisiones no programadas: son decisiones que deben tomarse ante situaciones no previstas o
contempladas en los protocolos o manuales de la organizacidon; generalmente son sobre temas
importantes. Para resolver estas cuestiones se utiliza, generalmente, la intuicién, creatividad o
criterio personal del decisor.

. Clasificacion sintética:
* Decisiones estructuradas (decisiones programadas): las fases principales del proceso de decisiéon

son estructuradas. Es posible y recomendable utilizar métodos matematicos y reglas de decisidn en
todas las fases.

* Decisiones semi-estructuradas: las primeras fases del proceso decisorio son no estructuradas,
después de esto, definido el problema, es posible utilizar modelos matematicos, algoritmos o reglas
de decision.

* Decisiones no estructuradas (decisiones no programadas): ninguna de las etapas del proceso
decisorio son estructuradas.

VII.2.2. El proceso de toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones es considerado por varios autores como un proceso que se puede
explicar en pasos o fases. Franklin (2011, p. 116), establece las siguientes:

a) Diagnosticar y definir el problema

b) Establecer metas

c) Buscar soluciones alternativas

d) Comparar y evaluar las soluciones alternativas
e) Elegir entre soluciones alternativas

f) Implementar la solucién seleccionada

g) Dar seguimiento y controlar los resultados

Cano Etds, basandose en Miguel, (1993); Moody, (1991); Hubert, (1984); Simon, (1977), sostiene
que las fases son las siguientes (Canod Etds et al., 2012, p. 5):

a) Fase de inteligencia

b) Fase de diseiio, modelizacién o concepcién

c) Fase de seleccion

d) Fase de implantacién

e) Fase de revisidon
Si bien las fases estan descritas de distinta forma por cada una de las publicaciones revisadas, los
pasos de ambos procesos comprenden las mismas tareas a realizar para tomar una decision.

La fase de inteligencia:

En primer lugar se realiza un andlisis completo interno y externo para buscar el origen
fundamental de este problema. Debemos tener en cuenta que este andlisis depende
de la forma en que el decisor percibe el problema, es decir, selecciona, recibe,
organiza e interpreta la informacion; es necesario recopilar todos los datos
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disponibles acerca del problema para optimizar la utilidad de la informacion. (Cané
Etés etal., 2012, p. 5).

Un error comun en esta etapa es encontrar la respuesta perfecta para un problema errado. Es muy
importante que el decisor centre los esfuerzos en realizar la pregunta adecuada antes que en
encontrar la respuesta a un problema que aun no definié.

Fase de disefio, modelizacion o concepcion:

Se identifican y enumeran todas las alternativas, estrategias o vias de accion
posibles. Para ello debemos hacer un andlisis exhaustivo del problema, siendo
recomendable la opinidn de varias personas con distintos puntos de vista, con el fin
de que no queden alternativas sin identificar. (Cand Etds et al., 2012, p. 5)

Fase de seleccion: en esta fase el decisor debera elegir una de las alternativas planteadas en la fase
anterior. Para ello debe analizar todas las lineas de accidn propuestas, considerando las
consecuencias asociadas a cada linea de trabajo y su alineacién con la visién y la misién de la
organizacion.

Fase de implantacion: se realizan las acciones que sean necesarias para la aplicacién de la alternativa
elegida.

Fase de revision: en esta fase se cierra el lazo de control, verificando que se hayan alcanzado los
objetivos propuestos al iniciar el trabajo.

Lo que es central en el proceso de toma de decisiones es la cantidad y calidad de la informacién que
logre tener a su disposicion el decisor; cuanto mejor sea ésta, mejor sera la calidad e las decisiones
tomadas.

VII.2.3. Elementos de juicio complementarios

Disponer de un proceso de toma de decisiones definido y claro no es una garantia de
que las alternativas de solucidon sean las dptimas. Es una realidad que en idénticas
circunstancias, con una base de informacion uniforme y con recursos andlogos, las
empresas pueden llegar a diferentes resultados. Normalmente esto sucede por la
vision particular o sesgo de la decision particular de quien maneja el proceso.
(Frankiln, 2011, p. 118).

Resulta interesante para mi anadlisis destacar los elementos que Abello Silva presenta en su libro y
gue nos permiten reconocer aquellos que influyen en la toma de decisiones de las personas y que,
en ultima instancia, pueden conducir a errores.

La falacia del apostador: este error se basa en la presuncién de probabilidades,

(...) es la creencia en que la probabilidad de que un evento se presente disminuye si
este evento ha sucedido recientemente. En general, la economia asume que los
agentes son racionales y pueden calcular en forma correcta sus probabilidades, sin
embargo, esta falacia prueba que dicha presuncion no es vdlida. Ante eventos
independientes, con probabilidades independientes, el individuo hace una
vinculacion que invalida la probabilidad. (Abello Silva. H., 2010, p. 127)

Juzgar el futuro por el pasado: un error muy habitual en la toma de decisiones tiene que ver con el
hecho de creer que en el futuro se presentaran las mismas condiciones.
Otro de los errores mds comunes en la toma de decisiones es asumir que las
condiciones previas se repetirdn en el futuro. Uno de los ejemplos mds claros de esta
situacion lo brinda Nassim Taleb (2007), el pavo vive bien, come bien, y es cuidado
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“generosamente por un humano” y durante 3 afios todo en su entorno es estable. Si
el pavo ha de predecir su futuro por su pasado, pues lo unico que ha de esperar es
que las cosas contintien como vienen. Sin embargo, para el dia de accion de gracias,
el animal es sacrificado. (Abello Silva. H., 2010, p. 128)

Fenémeno de rebafio: tiene que ver con la aceptacion masiva a pesar de la posibilidad de validacién.
Segun Abello Silva, este es uno de los fenédmenos mas comunes y aceptados socialmente.

Posteriormente, se estudian los sesgos de la decisidn, que son las influencias que su pasado y las
circunstancias tienen sobre las acciones del decisor. Abello Silva cita los siguientes:

Sesgo de confirmacion: es muy fuerte la tendencia del decisor de buscar la forma de confirmar sus
propias creencias.

Optimismo excesivo: esta es una distorsion muy presente en los seres humanos, el exceso de
autoestima, que lleva a sobrevalorar sus propias opiniones y a minimizar sus errores.

Exceso de confianza:

De éste sufren los grandes administradores, comisionistas de bolsa, banqueros,
deportistas y demds, que dada su personalidad/profesion caen en este sesgo. En
general se asume que el exceso de confianza es la tendencia a creer que las
competencias adquiridas, la experiencia, o el conocimiento previo aseguran una
decision correcta. (Abello S. H., 2010, p. 131)

llusion de control: el decisor cree tener mas control que el que efectivamente tiene sobre el
resultado de las acciones realizadas. Se emparenta con el exceso de confianza y el optimismo
excesivo.

Heuristica: segun Wikipedia, se puede definir Heuristica como un “arte, técnica o procedimiento
practico o informal, para resolver problemas”. Alternativamente, se puede definir como un conjunto
de reglas metodoldgicas no necesariamente formalizadas, positivas y negativas, que sugieren o
establecen cdmo proceder y qué problemas evitar a la hora de generar soluciones y elaborar
hipdtesis.

Generalmente, es considerado que la capacidad heuristica es un rasgo caracteristico de los humanos
desde cuyo punto de vista puede describirse como el arte y la ciencia del descubrimiento y de la
invencion o de resolver problemas mediante la creatividad y el pensamiento lateral o pensamiento
divergente. Segln el matematico George Pdlya, la base de la heuristica esta en la experiencia de
resolver problemas y en ver cdmo otros lo hacen. Consecuentemente se dice que hay busquedas
ciegas, busquedas heuristicas (basadas en la experiencia) y busquedas racionales.

La palabra heuristica procede del término griego eupioketv, que significa “hallar, inventar”
(etimologia que comparte con eureka). La palabra “heuristica” aparece en mas de una categoria
gramatical. Cuando se usa como sustantivo, identifica el arte o la ciencia del descubrimiento, una
disciplina susceptible de ser investigada formalmente. Cuando aparece como adjetivo, se refiere a
cosas mas concretas, como estrategias heuristicas, reglas heuristicas o silogismos y conclusiones
heuristicas. Claro esta que estos dos usos estan intimamente relacionados ya que la heuristica
usualmente propone estrategias heuristicas que guian el descubrimiento.

La popularizacién del concepto se debe a Pdlya, con su libro Cémo resolverlo (How to solve it).
Habiendo estudiado tantas pruebas matemdticas desde su juventud, queria saber cémo los
matematicos llegan a ellas. El libro contiene la clase de recetas heuristicas que trataba de ensefiar
a sus alumnos de matematicas.
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Cuatro ejemplos extraidos de él ilustran el concepto mejor que ninguna definicién:

-Si no consigues entender un problema, dibuja un esquema.

-Si no encuentras la solucion, haz como si ya la tuvieras y mira qué puedes deducir de
ella (razonando a la inversa).

-Si el problema es abstracto, prueba a examinar un ejemplo concreto.

-Intenta abordar primero un problema mds general (es la “paradoja del inventor”: el
propdsito mds ambicioso es el que tiene mds posibilidades de éxito).

Ahora bien, la Heuristica no estd exenta de sesgos.

Atribucion:
Esta teoria desarrollada por Fritz Heider y Harold Kelley (Kelley, 1973) considera las
diferentes formas en que los individuos asignan atributos a eventos o
comportamientos. En general, los atributos estdn asociados con la locacion, la
estabilidad y lo controlable de una situacion especifica. Se ha de entender por
locacion como la ubicacion de la causa dentro o fuera de la persona. Es decir, la causa
estd asociada a las capacidades, sentimientos, o informacion que el individuo tiene
disponible, o es un hecho externo en el que la situacion en la que se encuentra el
individuo afecta o es la causa. La estabilidad hace referencia a si la causa va a
permanecer en el tiempo o si es un fendmeno pasajero. Esto no sélo tiene que ver con
la realidad sino con las expectativas de futuro, no es lo mismo pensar que una lluvia
es pasajera a que es lo mds parecido al diluvio. Y el ultimo atributo es el de control
sobre la causa. Tiene que ver con el sentido de la responsabilidad positivo o negativo,
orgullo o culpa, que lleva a que se perciba como fallo si no se tiene el control. En
general, este fallo se puede percibir en una situacion de observador observado.
Aquellos que participan en una accion no ven lo mismo que aquellos que observan.
Nos es obvio asumir que la percepcion externa es la adecuada, lo que puede parecer
una rifia puede ser un juego o viceversa. (Abello Silva. H., 2010, p. 133)

Heuristica de reconocimiento: siguiendo a Oppenheimer (2003), Abello Silva define este fallo en la
heuristica como la que recoge el hecho de que los individuos, en un escenario en el que reconocen
uno de dos objetos o situaciones, tienden a darle un mayor valor al objeto reconocido que al otro.

Anclaje y ajuste: tiene que ver con anclar la situacién a un punto, valido o no, y construir a partir de
alli. Por ejemplo, en el regateo el vendedor establece un punto de inicio alto para que el comprador
crea que ha obtenido un gran precio, el que seguramente sera superior al minimo por el cual el
oferente esta dispuesto a vender.

Heuristica por afecto: las consideraciones de bondad o maldad influyen definitivamente sobre el
decisor asignando un determinado valor a un estimulo. Esto se produce automaticamente e
inadvertidamente.

Heuristica por disponibilidad: este defecto de la heuristica consiste en creer que las situaciones
devendran en situaciones que ya han sucedido antes.

Asi, entonces, se asume que la solucion a un problema, o la decision por tomar, se
encuentra en los instrumentos o conocimientos previamente disponibles, lo que
automdticamente lleva a dejar de lado otra alternativa o procedimiento que podrian
brindar un mejor resultado. (...) Esto muestra claramente que aunque la heuristica
por disponibilidad es una herramienta util para hacerse una idea de una frecuencia
o una probabilidad, especialmente en los eventos de alta incidencia. Sin embargo, es
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esa misma utilidad la que afecta negativamente la decision ya que la informacion no
ha sido corroborada o verificada con fuentes que abarquen mds alld de la realidad
percibida, lo que lleva a que su confiabilidad se diluya especialmente en eventos en
los que la incidencia y, por tanto, la informacion, es muy baja. (Abello Silva. H., 2010,
pp. 136 —137)

Heuristica por similitud:

En esta heuristica se asume que frente a escenarios parecidos el comportamiento es
similar y, por lo tanto, su resultado. Esta situacion se presenta asociada con otras
categorias como el problema de la apariencia y la realidad. Siguiendo dentro de los
procesos normales de simplificacion que se han venido nombrando, la similitud juega
un papel importante en la generacion de estereotipos. Se asume entonces, que los
abogados se visten de manera elegante, que los nifios son tiernos, que los mexicanos
toman tequila (Maslow, 1943). (Abello Silva. H., 2010, p. 137)

Efectos marco: este defecto de las tomas de decisiones marca la forma en que la manera de realizar
la pregunta condiciona las resueltas. “El principio bdsico del efecto marco, es la aceptacion pasiva
de la formulacidn dada. A causa de esta pasividad, la gente no puede construir una representacién
simple para todas las descripciones equivalentes de un estado de cosas (...).” (Kahneman, 2002,
p.1459)

VII.2.4. Manejo inteligente del proceso de toma de decisiones

Franklin sostiene que el proceso de toma de decisiones debe apuntar a la busqueda de soluciones y
a evitar problemas. De manera tal que el responsable de dicho proceso debera hacer que no se
presente ningln conflicto de intereses entre las partes. Ademas, deberd propiciar los aportes para
potenciar el proceso; tener siempre presente las metas; promover el pensamiento creativo, y
“promover la calidad de las ideas, para que el proceso de toma de decisiones en verdad se constituya
en un detonante para la empresa”. (Frankiln, 2011, p. 118)

Los procesos decisorios han sido objeto de estudio, aplicado a distintos campos de la accién humana
y especialmente de la economia, en las decisiones de los operadores/bursatiles y de mercados de
capitales y commodities, en los que las decisiones deben tomarse rapidamente con los mercados
funcionando vertiginosamente.

Uno de los temas que resaltan de estos estudios es la distancia que existe entre el
papel y las decisiones que se toman con el mercado activo. Dado que el trabajo del
trader incluye el uso del razonamiento Iogico, el manejo de cifras, y la planeacion en
el largo plazo, la suposicion obvia seria que la emotividad no tiene un papel en el
accionar de estos agentes. (Abello Silva Harun, 2010, p. 140)

VII.3. Conclusiones y reflexiones finales

El proceso de toma de decisiones es un proceso que yo llamaria pseudorracional, porque vemos que
varios autores estudian y analizan las fases para el proceso de toma de decisiones, y este aparece
como un proceso racional y que conducird a resultados seguros. Pero cuando analizamos mas a
fondo la cuestion, aparecen las fallas del proceso decisorio, los sesgos y los errores de la heuristica
impropia, la mayoria de ellos adjudicables a las debilidades humanas, lo que nos pone frente a la
elevada tasa de riesgo de las decisiones mal tomadas.

Como siempre que analizamos un tema gerencial, nos preguntamos cual es el aporte que podemos
hacer a las organizaciones de la regidn, el pais y nuestra ciudad. Surge, claramente, que es imperioso
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realizar trabajos de capacitacion y entrenamiento con los gerentes de las organizaciones locales,
como deciamos en el capitulo anterior, de gerenciamiento estratégico. La gestidon estratégica
requiere que las personas estén imbuidas de las decisiones estratégicas de las empresas en todos
los niveles de la organizacién.

Como quedd demostrado que es necesario tener la mejor informacién para la toma de decisiones
adecuadas, la gestidon del conocimiento interno de la organizacion es muy importante también,
haciéndolo fluir hasta los niveles mas bajos de la organizacién

Por ultimo, creo que realizar capacitaciones y entrenamiento en toma de decisiones ayudara a
mejorar las organizaciones de la region, mejorar su competitividad y lograr lo que llamamos “clase
mundial”.
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CAPITULO VIII
DISENO DE PROCESOS PRODUCTIVOS

VIII.1. Introduccién

El objeto del presente capitulo es analizar y estudiar los procesos productivos y la importancia del
disefio o eleccion del proceso productivo y su impacto en los sistemas de gestion ambiental, de
calidad y de salud laboral.

Para esto, analizaré la importancia de tener en cuenta, desde la concepcidon de un producto o
servicio, y especialmente desde la seleccién y/o disefio del proceso productivo, los aspectos
ambientales, de calidad y de salud laboral. En este sentido, destacaré el ahorro de recursos y la
mayor eficiencia que puede lograrse si en el disefio y seleccidon del proceso productivo se pone
énfasis en la minimizacion de los riesgos ambientales y de salud laboral, ademads de la percepcién
de calidad del cliente

VIII.2. Definiciones de proceso productivo

La empresa realiza actividades productivas que consisten en la transformacion de bienes y servicios
con la intencion de satisfacer una necesidad. La actividad productiva de la empresa es desarrollada
por el subsistema de produccién, compuesto por elementos y procesos que se interrelacionan con
el objeto de transformar factores productivos en bienes y servicios

El Proceso productivo o “Cadena productiva es el conjunto de operaciones necesarias para llevar a
cabo la produccién de un bien o servicio, que ocurren de forma planificada, y producen un cambio
o transformacidn de materiales, objetos o sistemas.”!

Segun Chase,

El Proceso de Produccion es la transformacion de materias primas en bienes que
desean diferentes clases de consumidores. La enorme variedad de productos que se
requieren, se deriva en muchos tipos de procesos que, por ejemplo, van desde lineas
de ensamble para grandes volumenes hasta centros de trabajo muy flexibles donde
se fabrican los bienes. (Chase, 2005, p 10).

La produccién de bienes y servicios puede ser definida como un proceso de transformacién
planificado que da lugar a que materiales, conocimientos y habilidadaes (en tanto factores de
produccién) se conviertan en productos a partir de la aplicacion de mano de obra, tecnologia y
capital. 2

El disefio del sistema productivo consiste en la toma de un conjunto de decisiones estratégicas que
van a configurar la estructura productiva de la organizacién. Los factores de produccion fijos estan
generalmente asociados a inversiones de capital. Entre las decisiones relativas a los factores fijos se
pueden citar:

e Decisiones sobre la capacidad productiva global.
e Decisiones sobre la eleccion de los tipos de procesos productivos.
e Decisiones sobre el disefio de plantas.

Entre las decisiones referidas a los factores variables, la mds importante es la mano de obra. En este
punto conviene, y creo yo que es imprescindible, analizar el origen de los textos y la formacion de

! http://es.wikipedia.org/wiki/Cadena productiva

http://www.economia48.com/spa/d/proceso-productivo/proceso-productivo.htm
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los autores a la hora de clasificar la mano de obra como un insumo variable en los sistemas
productivos en la consideracién de los costos. Los textos de origen norteamericano, que han casi
monopolizado las catedras de economia, estan basados en la alta flexibilidad del mercado laboral
norteamericano. Esto es diferente del régimen laboral argentino, y latinoamericano en general, ya
que en nuestros paises las rigideces del sistema laboral hacen, a mi entender, que la mano de obra
sea un factor fijo en los sistemas productivos y su costo deberia ser considerado costo fijo,
particularmente en el corto plazo. Para Fernandez, E. y otros (2006, p. 20), el Proceso de Produccion
es un conjunto de actividades mediante los cuales uno o varios factores productivos se transforman
en productos. Esta formado por tareas, flujos y almacenamientos.

El proceso productivo es susceptible de ser separado en tres etapas centrales. Estas son, Entrada,
Proceso de produccion y Salida. El proceso se puede graficar asi:

Fig. VIII.1: Etapas del proceso productivo.

ENTRADA — TRANSFORMACION = SALIDA

VIII.3. Tipos de Procesos Productivos

De acuerdo a la naturaleza del bien a producir, sea éste producto o servicio, la clasificacién de los
procesos productivos se puede hacer de la siguiente manera:

¢ Disefio por producto: se estructura el sistema productivo por cada uno de los productos que
forman la canasta de productos de la organizacién.

e Disefio por proceso o por funcidn: el sistema se estructura sobre la base de los procesos,
independientemente de los productos a los que esos trabajos se integran, por ejemplo mecanizado,
montaje, pintura etc.

e Disefio por proyecto: éste es el mas indicado para pequefias series de produccién, mas
especificamente para productos realizados por encargo. El caso mas tipico es la produccién de
barcos.

Para elegir el tipo de proceso mas adecuado la empresa debe evaluar, junto con los costos, toda
una serie de factores, como la necesidad de capital, demanda actual y futura, etc.

Un punto fundamental es la eleccién del tipo tecnologia a utilizar, entre las que se destacan:

e Tecnologia industrial o de fdbrica;

e Tecnologia de oficinas; y

e Tecnologia de servicios.
Los procesos productivos son susceptibles de ser catalogados de varias maneras. Consideremos
primero la utilizacién del factor trabajo humano (Tawfik, L.; Chauvel, A., 1997):

e Manuales: son aquellos procesos en los cuales interviene solamente el esfuerzo fisico.

e Semiautomdtico: combina en distintas proporciones trabajo fisico y utilizacion de
maaquinarias.

e Automdtico: intervienen distintos procesos tecnoldgicos, con escasa influencia del esfuerzo
fisico.

102



VIII.4. Factores incidentes en la eleccion de la tecnologia

El estudio de la ingenieria estd orientado a buscar una funcién de produccidon que optimice la
utilizacién de los recursos disponibles en la elaboracion de un bien o en la prestacién de un servicio.
(Garcia Andrade, G., 2012).

Financiamiento: la disponibilidad de financiamiento, o su falta, nos puede llevar a construir
un proceso productivo que no sea éptimo, pero que sea posible.

Localizacidn: la existencia o no de personas preparadas, de servicios externos necesarios,
etc. debe ser considerada en la eleccién de la tecnologia.

Tamaiio y Evolucion futura: el tamafio —capacidad de produccidn— condiciona la tecnologia
a partir de la existencia de factores de economia de escala.

Usos y costumbres de la Region y condiciones ambientales: la cultura de la regidn en la que
se implantara el proyecto no es indiferente a la posibilidad de éxito del proyecto. Las
tecnologias empleadas no podran lograr la llamada “licencia social” de contrariar la cultura
local, esto se ha visto en proyectos mineros.

Caracteristicas del Producto: |la naturaleza del producto se ha considerado para la eleccion
de la localizacién y de la tecnologia. Entre la naturaleza del producto podemos enunciar el
peso, las dificultades de transporte, etc.

Requerimiento y Disponibilidad de Insumos: los requerimientos de insumos, la
disponibilidad de los mismos y las posibilidades de acceder a ellos, condicionan la tecnologia
porque pueden llevar a su cambio por falta de insumos o por su excesivo precio.
Facilidades del Proveedor: las facilidades que el proveedor de equipos o tecnologia otorgue
al proyecto pueden definir la eleccién de la tecnologia. Estas son financiacién, cobro de
regalias por uso de tecnologia, etc.

Obsolescencia y expectativas de permanencia en el mercado de la tecnologia: la rapidez de
obsolescencia o la corta permanencia de una tecnologia en el mercado definen también la
tecnologia, sobre todo relacionadas con el tamafio, ya que se busca amortizar la inversién
en el plazo de competitividad de la tecnologia.

Politicas de empleo: las politicas de empleo del lugar de radicacién del proyecto son muy
importantes en la definicion del proceso productivo a implantar. Politicas de incentivo del
uso de mano de obra pueden inclinar la balanza hacia procesos productivos con menor peso
del capital y mayor peso de mano de obra.

Politicas Arancelarias: las politicas arancelarias pueden definir la eleccion entre una
tecnologia disponible en el pais o una tecnologia que deba importarse.

Control ambiental: el adecuado control ambiental inclinara la balanza hacia el lado de las
tecnologias limpias, a pesar de que éstas puedan ser mas caras en términos de stock y/o de
flujo de capitales.

Seguridad Industrial: las normas de seguridad laboral o industrial, la rigidez o efectividad de
los controles, la vocacidn de la organizacion por satisfacer a todos los sectores interesados
en su accionar (stakeholders).

Una vez que se haya seleccionado el “proceso de produccion” se pueden estimar los flujos de fondo
del proyecto y la inversidn necesaria para llevarlo adelante.
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Las inversiones del proyecto son:
e Andlisis de pre-inversion
e Maquinaria y Equipos
e Terrenos
e Obras civiles
e Ampliaciones futuras

Los costos operativos:

* Mano de obra directa e indirecta
e Materias primas e insumos

e (Costos de mantenimiento

e (Costos de depreciacion

e Materiales y papeleria

e Servicios publicos

e Combustibles y energia

e Gastos varios

e Alquileres

VIIL.5. Los procesos productivos y la gestion

El término gestidn se refiere a la realizacién de diligencias para conseguir un propdsito. Aplicado a
la calidad, implica tener un sistema que genere acciones y diligencias tendientes a la mejora
continua, la satisfaccidn del cliente y de los sectores interesados en los resultados de la organizacion
en general. Aplicado al medio ambiente, tal propdsito consiste en conseguir la maxima calidad
ambiental acorde con la situacién socio-econdmica de la zona objeto de la gestidn. Aplicado a la
gestion de salud laboral, se refiere a la gestidn de la prevencidn laboral, |a verificacién periddica del
cumplimiento de las normas vy la verificacién de la seguridad de las instalaciones y procesos de
produccién.

En relacion con los tres aspectos antes citados y refiriéndonos a las actividades humanas, gestion se
refiere a su integracion en el entorno en que se ubican, entendiendo que toda actividad y su entorno
son subsistemas del sistema que entre ambos conforman, cuya estructura y funcionamiento
conjunto es lo que importa.

VIII.5.1. El proceso productivo en relacidn con la gestion de calidad

Entre las claves de la gestidn de calidad se encuentran la mejora continua y el enfoque a procesos.
En este contexto, la mejora continua de los procesos es entendida como un camino para avanzar
hacia la satisfaccion del cliente.

La validacién en la etapa de disefio de los procesos productivos es una herramienta poderosisima
para iniciar la mejora desde un punto superior en la ruta de la calidad.

En la Figura VIII.2 podemos ver la mezcla del ciclo de vida del producto y del circulo de Deming. Las
etapas de desarrollo y disefio del producto se relacionan directamente con la planificacion para la
produccién y el control del proceso de produccion.
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Si los aspectos de la calidad son tenidos en cuenta desde el inicio de la concepcion del producto y
desde el desarrollo del proceso productivo, el espiral de la mejora continua partira desde un estadio
superior, lo que inevitablemente impactard en la percepcion de calidad y con ello de valor por parte
del cliente.
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Fig. VIII.2. Espiral de la calidad (Juran, 1990, p. 104)

VIII.5.2. El proceso productivo en relacién con la gestion ambiental y la salud laboral

Los distintos sistemas para asegurar el menor impacto ambiental de las actividades productivas se
basaron histéricamente en los siguientes principios: (i) el enfoque tradicional es controlar la
contaminacién con el manejo de los contaminantes una vez producidos, al final del proceso,
mediante la aplicacién de tecnologias de etapa final o “fin de tubo” (end of pipe), las que “muchas
veces alcanzan costos elevados obstaculizando la competitividad de las empresas, especialmente
en el caso de las PyMES”. (Arroyave Rojas, J. A. y Garcés Giraldo, 2006, p. 79). (ii) A esto se opone el
concepto mas moderno, basado en el enfoque integral preventivo, que pone énfasis en la mayor
eficiencia en la utilizacidn de los recursos materiales o materias primas y los recursos energéticos,
de modo que se incrementen simultaneamente la productividad y la competitividad. (iii) El concepto
de P+L, que fue introducido por la Oficina de Industria y Medio Ambiente del Programa de las
Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA) en el afio 1989, fue definido como “la aplicacién
continua de una estrategia ambiental preventiva integrada y aplicada a procesos, productos, y
servicios para mejorar la ecoeficiencia y reducir los riesgos para los humanos y el medio ambiente”.
(PNUMA)

Lo importante de la definicidn es la aplicacidn a procesos, productos y servicios. Desde el punto de
vista de este capitulo, la aparicion de la aplicacion a los procesos es muy importante porque ratifica
nuestra tesis de que es mas importante tener en cuenta la prevencion ambiental, de salud y la
calidad en el disefio de los productos y de los procesos productivos en la etapa previa a la puesta en
marcha de los procesos productivos. De esta manera, los procesos end of pipe se minimizaran, con
lo que reduciremos los costos de produccién. En relacién con la salud laboral, todo lo que pueda
considerarse en el disefio del proceso-productivo, implicara menores riesgos laborales, el menor
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uso de los EPP (elementos de proteccidon personal), y sobre todo mayor seguridad para los
trabajadores.

VIII.6. Conclusiones

El disefiador de productos o procesos productivos basa su trabajo en cinco pasos:

Formulacion del problema

Andlisis del problema

Busqueda de alternativas

Evaluacion de alternativas
Especificacion de la solucion preferida.

Si se considera al proceso productivo como un sistema logistico,

Desde la concepcion de empresa y la premisa de calidad total, se interpreta el proceso
a partir del flujo tecnoldgico, econémico, informativo y ecoldgico; el disefio se
proyecta desde el proveedor de proveedores, es decir sector primario, incluye
aprovisionamiento, produccion, distribucion y los clientes. (Suarez Moreno, 2009)

Esto difiere del sistema logistico tradicional, en el que se disefia a partir del ciclo de vida del
producto, minimizando la necesidad de tratar efluentes perniciosos para el ambiente, de proteger
a los trabajadores mediante el uso de EPP y aumentando la percepcion de calidad del cliente por
minimizacion de fallas de disefio y minimizando la necesidad de logistica inversa.

Desde esa perspectiva la administracion eficiente de la cadena de abastecimiento
integra procesos claves, partiendo del origen de los recursos (Naturaleza) hasta el
consumidor final, esto significa gestionar recursos propios de los sistemas
productivos de bienes y servicios, investigacion, informacion y decisiones, propios de
la dindmica del mercado y del dinero, sea productiva. (Suarez Moreno, 2009)

La regién Latinoamericana y el pais desde el que escribo, Argentina, tienen mucho campo para
desarrollar en la mejora de los procesos productivos para hacerlos mdas amigables con los
trabajadores, el ambiente y mas proclives a la calidad. Respecto a este ultimo punto, es importante
destacar que se han instaurado, en casi todos los paises de la region, los premios nacionales a la
calidad. Dichos premios, al estilo del premio Malcom Baldrige de los Estados Unidos o el premio
Deming de Japdn, tienden a incentivar las prdacticas de calidad total en las organizaciones. Los
estados, las sociedades civiles, y sobre todo los grandes compradores, tienen responsabilidades

para lograr la mejora en este tema, incentivando econédmicamente, o por otras vias, a tomar
acciones en este sentido. Podemos decir que especialmente los consumidores, en el ambito de lo
social, pueden actuar con responsabilidad y consciencia, premiando con sus consumos a las
empresas cuyos procesos productivos y productos sean mas responsables.
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Fig. IX. 2 Modelo del premio europeo a la calidad

Fig. IX. 3. Modelo del premio Brasilefio a la calidad?

Tal como se enuncié en la Introduccidn, me enfocaré en el analisis de los reglamentos del premio
nacional a la Calidad de Argentina, Uruguay, Chile.

IX.3. Modelo Argentino

La Fundacion Premio Nacional a la Calidad fue creada el 15 de Marzo de 1993, de acuerdo con lo
dispuesto por la Ley 24.127, sancionada en Agosto de 1992.

En su Art. 89, la Ley establece que la Administracién del Premio Nacional a la Calidad para el Sector
Privado, "serd ejercida por una Fundacidn creada con ese objeto por esta Ley".

Correspondié al Ministerio de Economia y Obras y Servicios Publicos de la Nacion -autoridad de
aplicacion del Premio para el Sector Privado -, instrumentar la convocatoria a personas fisicas o

Fundacé&o para Prémio Nacional da Qualidade
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juridicas de todo el pais a reunirse en asamblea para la constitucion de esta Fundacién de caracter
privado.

La reunion se celebré exitosamente el 15 de Diciembre de 1992, con la presencia de mas de 200
representantes de entidades empresarias, académicas y corporativas. Alli, se designd una Comision
Redactora de Estatutos, encargada también de elaborar un borrador de presupuesto y una
propuesta de mecanismo para la eleccion del primer Consejo de Administracion y la primera
Comisidn Revisora de Cuentas. Luego, se abrié un cuarto intermedio hasta el 15 de Marzo de 1993,
fecha en que casi un centenar de organizaciones suscribieron el Acta Constitutiva de la Fundacion.

La primera versién del Premio se otorgd en 1994.
Los antecedentes legales son*:

e leyn®24127 24/9/1992. Se crea el premio.

e Decreto 1513/93 22 de Julio de 1993 que reglamenta la Ley de Creacion.

e Resolucion SFP 106/93 28/12/93. Reglamenta proceso para el sector Publico.

e Resolucion SFP 94/93 29/12/1993. Aprueba reglamento interno del Consejo Consultivo.
e Resolucion SFP 161/94 20/05/1994. Se declaran los primeros ganadores del Premio.

La mision de la Fundacion es impulsar la modernizacidon y competitividad de las organizaciones del
Sector Privado a través de:

e Organizar, administrar y promover el Premio Nacional a la Calidad.

e Establecer, actualizar y difundir un modelo integral de gestion para la evaluacion y
diagndstico de las organizaciones.

e Capacitar en el conocimiento y utilizacion del modelo de evaluacion.

e Mantener una constante y proactiva relacion con el Estado y otras organizaciones
nacionales e internacionales alineadas con nuestra mision.

e Satisfacer la necesidades y exceder las expectativas de todos los comprometidos en su
accionar dentro del marco de la ética y de los valores de la Calidad.

La Fundacién Premio Nacional a la Calidad describe su concepcidn en la siguiente definicion de
calidad:

El concepto de Calidad ha evolucionado significativamente durante los ultimos afios. De ser
universalmente concebido como un valor referido a caracteristicas fisicas de bienes materiales,
fue ampliando su contenido incorporando componentes que tienen que ver con percepciones
y expectativas respecto de todo tipo de prestaciones.

Hoy, la Calidad dejo de ser definida por el "prestador" para pasar a ser definida por el
"destinatario" de la prestacion, el cual debe resultar plena y consistentemente satisfecho con
la misma.

Esto es aplicable en todos los niveles en que pueda establecerse una relacidn prestatario-
prestador, o, en un sentido general, cliente-proveedor. Relacién que es claramente visible en
el caso de un bien o servicio, pero que es igualmente valida en otros casos, como la relacién
empleador-empleado o inversor-empresa.

4 http://www.infoleg.qgob.ar
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Junto con la evolucién del concepto de calidad, evolucionaron también los métodos para
lograrla. De ser una funcion de control aplicada al final de los procesos que dan lugar al bien
o servicio, fue convirtiéndose en un instrumento preventivo aplicado a lo largo de la cadena
gue forman esos procesos, llegando a ser hoy una verdadera herramienta de gestion.

Dentro de este proceso evolutivo, hoy pueden establecerse ciertos atributos que, sin ser
excluyentes, resultan distintivos de una organizacién de calidad. Ellos son:

e Resultados que satisfacen plena y consistentemente a todos aquellos vinculados
con la organizacion: clientes, accionistas, empleados, proveedores y, en términos
generales, a la sociedad en su conjunto.

e Sistema de Gestion que asegura la continuidad de esos resultados a lo largo del
tiempo.

e Directivos con una clara Vocacion y un firme Compromiso de mejorar
permanentemente los resultados, a través del perfeccionamiento constante del
sistema de gestion.”

IX.4. Modelo Uruguayo

El Instituto Nacional de Calidad (INACAL), es una persona juridica de derecho publico no estatal,
sucesor del Comité Nacional de Calidad, creado por el Articulo 175 de la Ley N2 17.930, el 19 de
Diciembre de 2005. Su finalidad es orientar y coordinar las acciones de un Sistema Nacional de
Calidad.

El Comité Nacional de la Calidad fue creado por Decreto N° 177/991, el 12 de Abril de 1991.

El Decreto N2 648/992 del 23 de Diciembre de 1992 instituye el Premio Nacional de Calidad, que a
partir de ese momento es entregado anualmente por el sefior Presidente de la Republica en acto
publico, de acuerdo con el proceso de seleccién, otorgamiento y uso que desarrolle el Comité
Nacional de Calidad sobre las bases contenidas en el mismo.

Constituyen objetivos primordiales del otorgamiento del Premio Nacional de Calidad:

1. Promover y estimular el conocimiento y establecimiento de procesos de Calidad Total en las
unidades productivas de bienes y servicios en el pais;

2. Promover una mayor productividad en las diversas actividades econdmicas, al incrementar la
eficiencia de los procesos productivos y la calidad de los productos, desde el enfoque de fomento y
no de regulacién;

3. Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios nacionales, basadas en una mejor
calidad, y asi lograr un mayor nivel de competitividad y prestigio en los mercados internacionales;
4. Reconocer y estimular los esfuerzos integrales hacia la Calidad Total de las organizaciones
nacionales y hacer conocer las estrategias exitosas en la materia.

La Mision del INACAL es desarrollar acciones para promover, difundir e implementar la Cultura de

la Calidad y la Mejora Continua en la sociedad uruguaya, impulsando el desarrollo y la sostenibilidad
del Sistema Nacional de Calidad.

5 http://www.premiocalidad.org.ar
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Su Vision es la de ser un agente clave en la promocion de la Cultura de la Calidad en el Uruguay y
reconocido por su aporte en la mejora de competitividad de las organizaciones uruguayas, tanto
publicas como privadas.

Las principales caracteristicas del PNC, segin Amorena y Gazzano, son:

e las organizaciones reconocidas se comprometen a compartir y difundir sus estrategias,
herramientas y técnicas de manejo de la calidad;

e Los ganadores del Premio Nacional de Calidad sdlo pueden volver a postularse a los tres
afios de obtenido el mismo;

e Estd disefiado para que lo ganen las organizaciones que cuentan con un proceso solido
y arraigado de busqueda de mejora continua.

IX.5. Modelo Chileno

El modelo chileno de excelencia reconoce sus origenes en el afio 1994 con la creacién de
ChileCalidad, que nace por decision del Foro de Desarrollo Productivo, e inicia sus actividades como
Comité CORFO. La Corporacién de Fomento de la Produccién es la agencia del Gobierno de Chile a
cargo de apoyar el emprendimiento, la innovacién y la competitividad en el pais, con el objetivo de
promover una sociedad de mds y mejores oportunidades para todos.

El objetivo inicial fue generar un movimiento nacional que desarrollara la productividad y la calidad
como un impulso fundamental a la competitividad del pais. ChileCalidad se creé con un Directorio
gue integraba al Gobierno y a las principales organizaciones de trabajadores y empresarios
(respectivamente la CUT y la CPC), y estaba fuertemente inspirado en la experiencia de los paises
asidticos, particularmente Japdén, donde instituciones similares han jugado un rol significativo en
hacer de los conceptos de productividad y calidad prioridades nacionales compartidas.

En la pagina web de la institucién se muestran los principales hitos de la historia institucional:

e 1996. Comienza a funcionar el Centro Nacional de la Productividad y Calidad,
CHILECALIDAD, como Comité CORFO.

e 30 Septiembre 1996. Se crea el Premio Nacional a la Calidad por D. S. N° 729 del
Ministerio de Economia.

e 1998. Se crea una version del Premio para los servicios publicos implementada por el
Comité de Modernizacion de la Gestion del Estado, con el apoyo técnico del Centro (2
versiones mds: 1999 y 2001).

e 26 de Agosto de 1999. Se inicia el Diplomado “Economia y Gestion de Calidad para
Trabajadores”, con la Facultad de Economia y Administracion de la Universidad de Chile.

e 2002. ChileCalidad, como parte de Procalidad (formada por Adimark y la Universidad
Adolfo Ibdfiez), realiza una medicion de la satisfaccion de los consumidores chilenos en
relacion al servicio que reciben.

e 2005. Gestacion de la norma de gestion para las PYME NCh 2909, en estrecha relacion
con los demds componentes del Sistema Nacional de Calidad.

e Diciembre de 2005. Sistema Escalonado de Mejora Continua (SEMC) se convierte en linea
de intervencion del instrumento de Fomento a la Calidad.
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Noviembre 2005. Se realiza la tercera version del diplomado “Economia y Gestion de
calidad para Trabajadores Lideres” por la Universidad Catdlica Cardenal Silva Henriquez.
Noviembre 2005. Se inicia un Programa Modular de Formacion para Trabajadores en
Gestidn de Calidad, ejecutado en Convenio con la Universidad Alberto Hurtado.

Mayo 2006. Se realiza la VII? Convencion Iberoamericana de Excelencia en la Gestion,
organizada por la Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad, FUNDIBEQ,
en conjunto con ChileCalidad.

Diciembre 2007. Lanzamiento oficial del PREMIO PYME Gestion Competitiva.

ChileCalidad enuncia su Mision, Vision y Valores, los cuales son:

Mision:

“Promover la gestion de excelencia, para mejorar la calidad y la Productividad, e incrementar la

competitividad en las organizaciones del pais”.

Vision:

“Ser reconocido como el aliado estratégico en gestion de excelencia”.

Valores: Los valores que rigen a ChileCalidad son los siguientes:

Orientacion al Cliente: Tenemos un Enfoque total a servir a nuestros clientes,
apoydndolos para identificar sus necesidades de gestion y generdndoles capacidades
que les permitan mejorar notablemente su Productividad, calidad y relaciones laborales.
Trabajo en Equipo: Las tareas que se nos encomiendan son responsabilidad de nuestro
equipo humano. Promovemos el sentido de equipo para apoyarnos y asesorarnos
mutuamente, corregir nuestros errores y alcanzar los mejores Resultados para nuestros
clientes.

Desarrollo de las personas: Perseguimos un clima laboral que promueva el desarrollo
personal y profesional.

Vocacion de Servicio Publico: Contribuimos al desarrollo y bienestar de nuestros
conciudadanos.

Excelencia: Nuestros empleados son personas integras y honestas, leales a la institucion
y comprometidas con su propia excelencia profesional.

Tripartismo: Promovemos el encuentro entre representantes de los trabajadores,
empresarios y gobierno en la busqueda de soluciones de pais a los desafios de
competitividad de empresas y organizaciones.

IX.6. Comparacion de Modelos

Los graficos que a continuacion mostramos son tomados de las publicaciones oficiales de cada

premio.

Modelo argentino
Modelo uruguayo

Modelo chileno
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Fig. IX. 4 Liderazgo s‘::::;:‘ Resultados
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Fig. IX. 5. Modelo uruguayo
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Fig. IX. 6. Modelo chileno

7. RESPONSABILIDAD
SOCIAL

2 2 4

Estos graficos demuestran la concepcion de cada uno de los premios, los cuales, con algunos
matices, son muy proximos unos a otros.
Analicemos, a continuacién, los valores asignados a cada rubro por cada modelo de excelencia:

Tabla IX.1. Argentina
Tabla IX.2. Uruguay
Tabla IX.3. Chile
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Tabla IX.1. Argentina

CRITERIOS Y SUBCRITERIOS PUNTUACION PORCENTAIE
MAXIMA
1  LIDERAZGO 90 9%
1 LIDERAZGO MEDIANTE EL EJEMPLO 60 6,0%
2 VALORES DE LA CALIDAD 30 3,0%
2 PLANEAMIENTO 80 8%
1 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 50 5,0%
2 PLANEAMIENTO OPERATIVO 30 3,0%
3 DESARROOLLO DE LAS PERSONAS 120 12%
1 EDUCACION Y CAPACITACION 30 3,0%
2 INVOLUCRAMIENTO 30 3,0%
3 RECONOCIMIENTO DEL DESEMPENO 30 3,0%
4 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 30 3,0%
4 ENFOQUE EN EL CLIENTE EXTERNO Y DEL MERCADO 110 11%
1 CONOCIMIENTO DEL CLIENTE EXTERNO Y DEL MERCADO 50 5,0%
5 , INDICADORES UTILIZADOS PARA EVALUAR SATISFACCION DE 30 3,0%
E LOS CLIENTES
ok ]
© 3 ESTANDARES DE SERVICIO 30 3,0%
2 5  INFORMACION Y ANALISIS 60
E 1 INFORMACION SOBRE PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROCESOS 30 3,0%
(%] Py P ~ .
@ ANALISISY REVISION DEL DESEMPENO ESTRATEGICO DE LA 30 3,0%
ORGANIZACION
6  GESTION DE PROCESOS 120 12%
1 DISENO Y GESTION DE PROCESOS 40 4,0%
2 PROCESOS DE AREAS DE APOYO 20 2,0%
3 INNOVACION Y CREATIVIDAD EN LOS PROCESOS 20 2,0%
4 PROVEEDORES 20 2,0%
5 DOCUMENTACION 20 2,0%
7  IMPACTO EN LA SOCIEDAD Y EL MEDIO AMBIENTE 70 7%
1 DIFUSION Y PROMOCION DE LA CULTURA DE LA CALIDAD 30 3,0%
2 PRESERVACION DE LOS ECOSISTEMAS 40 4,0%
| 8 RESULTADOS 350 35%
«»» 1 DELASATISFACCION DEL CLIENTE EXTERNO 70 7,0%
8: 2 DE PROCESOS DE PRODUCCION DE APOYO Y PROVEEDORES 70 7,0%
5 3 DE DESARROLLO DE LAS PERSONAS 70 7,0%
£ 4 DE MERCADO 70 7,0%
5 FINANCIEROS 70 7,0%
—‘ ‘ TOTAL ‘ 1000 | 1000 1:0 100,0%
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Tabla 1X.2. Uruguay

CRITERIOS Y SUBCRITERIOS PUNTUACION PORCENTAIE
MAXIMA
1  LIDERAZGO 90 9%
1 LIDERAZGO MEDIANTE EL EJEMPLO 60 6,0%
2 LIDERAZGO PARA EL ALTO DESEMPERNO 30 3,0%
2 PLANEAMIENTO 80 8%
1 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 50 5,0%
2 PLANEAMIENTO OPERATIVO 30 3,0%
3 DESARROLLO DE LAS PERSONAS 120 12%
1 EDUCACION Y CAPACITACION 30 3,0%
2 INVOLUCRAMIENTO 30 3,0%
3 RECONOCIMIENTO DEL DESEMPENO 30 3,0%
4 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 30 3,0%
4 ENFOQUE EN EL CLIENTE EXTERNO 110 11%
1 CONOCIEMIENTO DEL CLIENTE EXTERNO Y DEL MERCADO 50 5,0%
‘5 , INDICADORES UTILIZADOS PARA EVALUAR SATISFACCION DE 30 3,0%
E LOS CLIENTES
ok ]
© 3 ESTANDARES DE SERVICIO 30 3,0%
2 5  INFORMACION Y ANALISIS 60 6%
E 1 INFORMACION SOBRE PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROCESOS 30 3,0%
(%) Py P ~ .
@, ANALISIS Y REVISION DEL DESEMPENO ESTRATEGICO DE LA 30 3.0%
ORGANIZACION
6  GESTION DE PROCESOS 120 12%
1 DISENO Y GESTION DE PROCESOS 40 4,0%
2 PROCESOS DE AREA DE APOYO 20 2,0%
3 INNOVACION Y CREATIVIDAD EN LOS PROCESOS 20 2,0%
4 PROCVEEDORES 20 2,0%
5 DOCUMENTACION 20 2,0%
7  IMPACTO EN LA SOCIEDAD Y EL MEDIO AMBIENTE 70 7%
1 DIFUSION Y PROMOCION DE LA CULTURA DE LA CALIDAD 30 3,0%
2 PRESERVACION DE LOS ECOSISTEMAS 40 4,0%
| 8  RESULTADOS 350 35%
«» 1 DELASATISFACCION DEL CLIENTE EXTERNO 70 7,0%
8: 2 DE PROCESOS DE PRODUCCION DE APOYO Y PROVEEDORES 70 7,0%
5 3 DE DESARROLLO DE LAS PERSONAS 70 7,0%
E 4 DE MERCADOO 70 7,0%
5 FINANCIEROS 70 7,0%
—‘ ‘ TOTAL ‘ 1000 | 1000 1:0 100,0%
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Tabla IX.3. Chile

Z

SISTEMA DE GESTION

w N

o A W N R

CRITERIOS Y SUBCRITERIOS PUS;[)J(;A,\;I;SN
LIDERAZGO 110

LIDERAZGO DE ALTA DIRECCION 55
LIDERAZGO PARA EL ALTO DESEMPENO 55

CLIENTES Y MERCADO 80
CONOCIMIENTO DE LOS CLIENTE Y EL MERCADO

GESTION DE LA RELACION CON LOS CLIENTES

MEDICION DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

PERSONAS 110
GESTION Y PARTICIPACION DEL PERSONAL

CAPACITACION Y DESARROLLO

CALIDAD DE VIDA Y SATISFACCION EL TRABAJO

PLANIFICACION ESTRATEGICA 80
DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

PROCESOS 80
DISENO Y GESTION DE PROCESOS

PROCESOS DE PRODUCCION, SERVICIOS Y APOYO

PROVEEDORES Y ASOCIADOS

INFORMACION Y CONOCIMIENTO 80
MEDICION Y ANALISIS Y MEJORA DEL DESEMPERNO

GESTION DE LA INORMACION Y DEL CONOCIMIENTO
RESPONASABLIDAD SOCIAL 60
MEDIO AMBIENTE

CONDUCTA ETICA Y LEGAL

CONTRIBUCION A LA COMUNIDAD

RESULTADOS 400
RESULTADOS DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE EXTERNO
RESULTADOS DE DESEMPENO FINANCIERO Y DE MERCADO
RESULTADOS DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

RESULTADOS DE LA RESPONASABILIDAD SOCIAL

RESULTADOS DE LA SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS
RESULTADOS EN LA CALIDAD DE LOS PROVEEDORES

TOTAL ‘ 1000

25

30

50
30
30

40
40

30
30
20

40
40

20
20
20

90
90
75
35
75
35

1000

PORCENTAIJE

11%

11%

8%

8%

8%

6%

40%

100

(]

5,5%
5,5%

2,5%
3,0%
2,5%

5,0%
3,0%
3,0%

4,0%
4,0%

3,0%
3,0%
2,0%

4,0%
4,0%

2,0%
2,0%
2,0%

9,0%
9,0%
7,5%
3,5%
7,5%
3,5%

100,0%
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IX.7. Comparacion por rubros

Si bien, como se ve en la Figura 9, el peso que cada uno de los premios a los grandes rubros,
Liderazgo, Sistema de Gestion y Resultados, es similar, en el grafico de barras se advierten las
diferencias.

Liderazgo Fig. IX.7. e
i o, | Sistema B ARGENTINA
de Gestidn I URUGUAY
& CHILE
30
Fig. IX.8.
“in
Sistema LT
Liderazgo Resultados

de Gestion Resultados

Se advierte, claramente, la mayor puntuacién otorgada por el premio uruguayo a los sistemas de
gestién, que es valorado en menor medida por el premio chileno y en menor aun por el argentino.

El modelo Argentino valora, mas que los otros dos, el liderazgo y los resultados.

Analicemos ahora, dentro de cada modelo, qué integra el concepto de sistema de gestion. Vale
aclarar que sélo el modelo argentino lo explicita, pero los rubros similares permiten hacer la
agregacion.
SISTEMA DE GESTION
Comparaciénde Componentes

Enfoque en Mercados y Clientes
200

Fig. IX.9.
100
PLANEAMIENTO RECURSOS / RESP. SOCIAL

( = B uruGuay Merece la pena aclarar en este punto que
I ARGENTINA | | . L |
\_ / CHILE el modelo argentino discrimina en la
parte de sistema de gestidn, gestién de
PROCESOS PERSONAS los recursos, que es considerada como

parte de la gestién de los procesos en los
otros dos modelos.

En lo referente a la responsabilidad social empresaria, el modelo argentino la incluye dentro del
liderazgo. En la primera parte, el modelo uruguayo lo toma en cuenta en “impacto en la sociedad y
el medio ambiente”, y el modelo chileno lo llama responsabilidad social.

IX.8. Conclusiones

Los premios nacionales a la calidad toman, en su mayoria, los conceptos del Premio Nacional a la
Calidad de EEUU, llamado Premio Malcom Baldrige, y los modelos Europeos (EQFM).
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Estos premios se diferencian de lo prescrito por la norma ISO 9001, fundamentalmente en que no
son certificables y, ademas, en que los “modelos de excelencia” consideran la gestion total de las
organizaciones, tienen en cuenta las relaciones con la comunidad, evalian el rubro responsabilidad
social empresaria y consideran también los resultados.

Comparten con la norma ISO 9001 la mejora continua, la orientacion a procesos, la orientacién al
cliente, la responsabilidad de la direccién y la planificacion.

I1X.9. Recomendaciones finales

La adopcidén de politicas nacionales de calidad puede ser una herramienta para la mejora de las
organizaciones.

En la republica Argentina, y particularmente en la regién patagdnica en la que desarrollo mi vida
profesional, no se ha logrado el impacto de estas politicas. Si bien ha habido hasta ahora esfuerzos
aislados de difusidn, no se han logrado avances significativos en el tema.

Las autoridades locales deberian mostrar mds interés en la mejora de las organizaciones de la
region.
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