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			Sobre este libro

			 

			El libro logra bajar un tema, habitualmente tratado en la literatura técnica a nivel teórico, al plano eminentemente práctico, mediante la utilización de la metodología de Gestión de recursos humanos por competencias como instrumento para propiciar y administrar el cambio sistemático de los comportamientos de cualquier organización. Fiel a su modalidad habitual, Martha Alles nos entrega una obra fuertemente conectada con los problemas cotidianos de las empresas, que brinda soluciones aplicables, concretas y viables. Este libro resultará de interés para quienes integren organizaciones de cualquier índole. En especial, para quienes ejerzan el gerenciamiento y que pretendan interpretar y anticiparse a los efectos de los inevitables cambios del mundo moderno.

			Los docentes que decidan utilizar este libro como base para sus cursos pueden solicitar, además, los casos y esquemas de clases en formato digital.

		

	

	Índice

	Sobre este libro

	Agradecimiento

	Presentación

	Capítulo 1

	Qué es comportamiento organizacional

	Introducción al estudio del comportamiento organizacional

	¿Qué factores o fuerzas componen el comportamiento organizacional?

	Conceptos fundamentales del comportamiento organizacional

	Naturaleza de los individuos

	Las organizaciones y las personas que las integran

	Ejemplo de un sistema de comportamiento organizacional

	Comenzando por el principio: la misión, la visión y los valores

	Los valores

	Modelos de comportamiento organizacional

	Las teorías X e Y de Douglas McGregor

	La Teoría Z

	Cuatro modelos de comportamiento organizacional

	Los modelos de comportamiento organizacional y su utilización en la actualidad

	Cultura organizacional

	Desarrollo organizacional

	Cómo implementar desarrollo organizacional

	Pros y contras

	Implicancias de la globalización en el comportamiento organizacional

	Condiciones que afectan a las compañías globales

	Principales aspectos a tener en cuenta en el comportamiento organizacional

	Globalización

	El comportamiento organizacional en perspectiva

	Nuevas tendencias en comportamiento organizacional

	Prácticas de utilización creciente en la relación empleado-empleador

	Limitaciones del comportamiento organizacional

	Cómo hacer un diagnóstico y brindar posibles soluciones

	Capítulo 2

	El cambio en las organizaciones

	Cambio: ficticio o real

	Distintos tipos de cambio

	Los distintos tipos de cambio cultural

	Respuesta global al cambio

	Influencia de las actitudes individuales en la respuesta al cambio

	Respuesta global o grupal al cambio

	Cambiar la forma en que cambiamos

	Romper la mentalidad funcional en las organizaciones orientadas a procesos

	Arregle el proceso, no el problema

	Resistencia al cambio

	Tipos de resistencia

	Cómo manejarse frente a la resistencia al cambio

	¿La resistencia al cambio tiene algún beneficio?

	Administración del cambio a través de los recursos humanos

	Recursos Humanos y calidad

	El profesional de Recursos Humanos como agente del cambio

	Acerca de la naturaleza cambiante del rol de Recursos Humanos

	Conjunción de roles para los responsables de Recursos Humanos: cómo llevarlos a cabo todos juntos

	Patrones de comportamiento

	Qué es un comportamiento

	Cómo interpretar los comportamientos por niveles

	Capítulo 3

	El poder en las organizaciones

	El comportamiento de los supervisores y directivos

	Liderazgo y motivación

	Empowerment

	Participación.

	Relación jefe-empleado

	La importancia de las comunicaciones

	Equipos de trabajo

	El rol del jefe

	El jefe entrenador

	Mentoring o programas de tutoría

	Capítulo 4

	El comportamiento de los individuos en las organizaciones

	Comportamientos individuales y su interacción

	Las necesidades del hombre

	Las características particulares de los individuos

	La percepción individual y la organizacional

	La persona como un todo

	Motivación. Sentido de pertenencia.

	Necesidad de reconocimiento

	¿Cómo relacionar la satisfacción laboral con los indicadores de recursos humanos?

	La relación de la organización con los empleados

	Las personas y los diferentes tipos de carrera dentro de una organización

	El conflicto en las organizaciones

	¿Cómo puedo aplicar lo visto en este capítulo en mi empresa o puesto de trabajo?

	Capítulo 5

	Nuevas tendencias en management

	Las tecnologías y el comportamiento organizacional

	Gestión del Conocimiento (Knowledge Management)

	Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

	Gestión de Recursos Humanos por Competencias

	¿Cómo puedo aplicar lo visto en este capítulo en mi empresa o puesto de trabajo?

	Capítulo 6

	Cómo relacionar comportamiento organizacional con la función y los subsistemas de Recursos Humanos

	La relación entre los subsistemas de Recursos Humanos y el comportamiento organizacional

	Contrato psicológico–Contrato económico

	Recursos Humanos y las necesidades del ser humano

	Los subsistemas de Recursos Humanos. Funciones

	El rol estratégico de Recursos Humanos y la relación con el Balanced Scorecard

	Los diferentes roles de los profesionales de Recursos Humanos

	El rol de Recursos Humanos en relación con cada uno de los capítulos de esta obra

	El perfil del especialista en Recursos Humanos: conocimientos y competencias requeridos para afrontar los desafíos del siglo XXI

	¿Cómo puedo aplicar lo visto en este capítulo en mi empresa o puesto de trabajo?

	Capítulo 7

	Cómo lograr un cambio cultural

	Cambio cultural en el ámbito de las organizaciones

	Cambio cultural como consecuencia de fusiones y compra-venta de empresas, y su relación con los modelos de Gestión por Competencias

	La Metodología de Gestión por Competencias de Martha Alles International

	Un modelo de competencias para una organización con liderazgo fuerte (con baja delegación)

	Un modelo de competencias para una organización con liderazgo participativo

	Un modelo de competencias para una organización con liderazgo colegiado (empresas del conocimiento)

	El rol del gerente de Recursos Humanos (o del área de RRHH) en la implantación de Gestión por Competencias

	Cómo se relaciona el modelo de competencias con los distintos subsistemas de Recursos Humanos

	¿Cómo puedo aplicar lo visto en este capítulo en mi empresa o puesto de trabajo?

	Anexo

	Herramientas de Recursos Humanos para el cambio organizacional

	Bibliografía

	Unas palabras sobre la autora

  

  


	  
		  
			  
		  
		  
			  
				  	
					  Alles, Martha Alicia

					  Comportamiento organizacional : cómo lograr un cambio cultural a través de gestión por competencias / Martha Alicia Alles. - 2a ed . - Ciudad Autónoma de Buenos Aires : Granica, 2017.

					  Libro digital, EPUB

					  Archivo Digital: descarga y online

					  ISBN 978-950-641-942-4

					  1. Administración de Recursos Humanos. I. Título.

					  CDD 658.3

				  
			  

		  
	  

	  Fecha de catalogación: Diciembre de 2017 

	  © Martha Alicia Alles

	  © 2007, 2017 by Ediciones Granica S.A.

	  1ª edición: abril de 2007

	  2ª edición: julio de 2017

	  Coordinación editorial: Gabriela Scalamandré

	  Diseño de tapa: Juan Pablo Olivieri

	  Conversión a EPub: Daniel Maldonado

	  www.granicaeditor.com

	  GRANICA es una marca registrada

	  ISBN 978-950-641-942-4

	  Reservados todos los derechos, incluso el de reproducción en todo o en parte, en cualquier forma.

	  Hecho el depósito que marca la ley 11.723

	  Impreso en Argentina. Printed in Argentina



	  Ediciones Granica

	  © Ediciones Granica S.A.

	  www.granicaeditor.com

	  BUENOS AIRES

	  Ediciones Granica S.A.

	  Lavalle 1634–3º G

	  C1048AAN Buenos Aires, Argentina

	  Tel.: +541143741456

	  Fax: +541143730669

	  Email: granica.ar@granicaeditor.com

	  MÉXICO

	  Ediciones Granica México S.A. de C.V.

	  Valle de Bravo Nº 21

	  Col. El Mirador

	  53050 Naucalpan de Juárez, México

	  Tel.: +525553601010

	  Fax: +525553601100

	  Email: granica.mx@granicaeditor.com

	  SANTIAGO

	  Ediciones Granica de Chile S.A.

	  Padre Alonso Ovalle 748

	  Santiago, Chile

	  Email: granica.cl@granicaeditor.com

	  MONTEVIDEO

	  Ediciones Granica S.A.

	  Scoseria 2639 Bis

	  11300 Montevideo, Uruguay

	  Tel: +59827124857 / +59827124858

	  Email: granica.uy@granicaeditor.com

	
		
			[image: ]



			Agradecimiento

			 

			A mi esposo, Juan Carlos Cincotta. Por sus aportes criteriosos e inteligentes en la lectura de los originales. Por su aliento y apoyo constante a todos mis proyectos, por imposibles que parezcan en una primera instancia.

		

	
		
			Presentación

			 

			Los especialistas en administración de empresas en algún momento debimos leer diversos trabajos en relación con la temática de esta obra, la mayoría de ellos de autores norteamericanos, que describen de manera detallada y precisa fenómenos bastante alejados de la realidad de Hispanoamérica, de la cual formo parte. Por lo tanto, como alumna en su momento, profesional y docente más tarde, siempre he sentido la necesidad de contar con materiales directamente conectados con nuestra cultura y realidad.

			En el año 2001 me tocó dictar, en mi país y para los alumnos del último año de un prestigioso posgrado de negocios, una asignatura que trataba sobre Recursos Humanos y Comportamiento Organizacional. Dichos participantes tenían, a la sazón, entre 30 y 40 años, y ocupaban posiciones gerenciales de diversa índole –comerciales y de administración y finanzas, entre las opciones predominantes. No se trataba de un grupo de personas provenientes mayoritariamente del área de Recursos Humanos. Al trabajar con ellos a lo largo del curso, llegué a la conclusión de que estos alumnos requerían otro tipo de textos, diferentes a los existentes en ese momento, en los que se les explicaran temas que, si bien podían ser nuevos para ellos, estuvieran conectados de algún modo con su realidad. Si a un joven en pleno desarrollo gerencial, sometido a las habituales situaciones críticas que todo manager debe enfrentar, se le plantean teorías y conceptos que no se relacionan con la problemática que maneja en su día a día, aunque se trate de un estudiante de posgrado seguramente perderá el interés. Si bien es cierto que los alumnos cursan un master, lo que implica rigurosidad académica, al mismo tiempo es cierto que los estudios no pueden basarse en una realidad que no les compete. Por este tipo de razones, creo necesario presentar esta temática desde otra perspectiva.

			No es mi propósito escribir un libro más sobre comportamiento organizacional, tema que así presentado produce, como primer impacto en el lector, la sensación de estar abordando una cuestión de escasa aplicación práctica, casi abstracta. Por lo tanto intentaré, y espero lograrlo, encarar estos temas desde una perspectiva distinta. En consecuencia presentaré al lector –siguiendo el esquema habitual de un libro de texto y con un lenguaje directo y sencillo– temas de interés y relevancia no sólo para estudiosos sino para todos aquellos interesados en comprender, conducir, pertenecer y desenvolverse en grupos humanos. En este sentido, debe tenerse en cuenta que cada uno de nosotros puede ser al mismo tiempo una persona interesada en entender ciertos fenómenos, integrar un grupo y dirigirlo o conducirlo. Esta diversidad de intereses y roles será considerada en esta obra.

			Una cuestión central del libro es todo aquello vinculado al cambio de los comportamientos en las organizaciones o, dicho de otra manera, al cambio cultural. ¿Cómo lograr el cambio cultural? Si el lector toma en sus manos cualquier libro de texto sobre la materia encontrará una amplia descripción de lo que significa el cambio en las organizaciones, pero sólo unos pocos párrafos sobre cómo lograrlo. La conclusión unánime es que se consigue a través del aprendizaje. Esto es absolutamente cierto, pero ¿cómo se implementa? No hay respuestas claras a esta pregunta. Esta obra propone una metodología práctica y concreta para afrontar el cambio.

			¿Qué relación existe entre conducir una organización o un área y el comportamiento organizacional? Parece casi obvio que para conducir es preciso conocer, observar y actuar sobre los comportamientos tanto del que conduce desarrollando las competencias y habilidades del gerente– como de sus colaboradores o subordinados. Unos y otros tienen comportamientos contrapuestos, no sólo en la interacción entre ellos sino –en ocasiones– incluso al interior de una misma persona.

			Conducir personas dentro del ámbito laboral no sólo presupone el marco de una empresa, grande o pequeña, sino que se relaciona con cualquier tipo de actividad en la que una persona trabaje con otra y tenga sobre ella algún tipo de responsabilidad, conducción o supervisión. Por lo tanto, el comportamiento organizacional se verifica en todo tipo de organizaciones, cualquiera sea su tamaño, rubro u objeto, o su carácter –público o privado, artístico o deportivo y, desde ya, empresarial.

			De todo esto nos ocuparemos en esta obra.

			¿Qué aporte se intenta brindar a través de este trabajo? Respecto de muchos de los conceptos que se abordan, en especial en los primeros capítulos, el lector encontrará el tratamiento clásico. Hay cosas que ya fueron dichas por otros autores y no encontramos sentido a intentar darles otra vuelta de tuerca cambiando títulos o nombres para aparentar nuevos aportes. Por el contrario, ciertas definiciones preexistentes serán transcriptas tal cual fueron presentadas por los distintos autores que se han consultado.

			En cambio, el verdadero aporte de este trabajo será doble y consistirá, por un lado, en presentar los temas de modo comprensible para el lector y sin las dificultades propias de libros escritos sólo para un determinado país1. En segundo lugar, y conformando el corazón de nuestra propuesta, se presenta en los dos últimos capítulos, con un enfoque integrador, la relación entre el comportamiento organizacional y las funciones de Recursos Humanos desde la perspectiva de Gestión de Recursos Humanos por Competencias. Los libros y los profesores suelen abordar los temas por carriles separados y a los alumnos, ejecutivos y empresarios en general, les cuesta integrarlos, quizá por la tradición de tratarlos como dos cuestiones separadas, o en algunos casos por dar preponderancia a un enfoque respecto del otro, cuando en realidad interactúan entre sí, sin que importe cuál de ellos ocupa un lugar destacado o tiene más nivel profesional o intelectual.

			El libro ha sido estructurado a partir de una lógica expositiva que a nuestro entender permite desarrollar los diversos temas siguiendo un hilo conductor. 	En el Capítulo 1 nos referimos al comportamiento organizacional, analizando su definición y los elementos que lo componen. A continuación se trata el cambio en las organizaciones, tema al cual, dada su relevancia, hemos dedicado un capítulo por separado, junto con el análisis de cuál es el rol del área de Recursos Humanos en los procesos de cambio.

			En el Capítulo 3 hemos agrupado los temas que se relacionan con las personas en su rol de jefes o conductores, bajo el título de “El poder en las organizaciones”; y en el Capítulo 4 (“El comportamiento de los individuos en las organizaciones”) incluimos las cuestiones de tipo individual, que van más allá del rol jerárquico de cada persona.

			Dado que existen nuevas tendencias en management, de diferente relevancia y difusión práctica, vinculadas con el comportamiento organizacional, se ha destinado el Capítulo 5 a esta temática.

			Por último, entendemos de suma relevancia los capítulos finales de esta obra. En el sexto capítulo hemos hecho un compendio de todos los temas que usualmente conforman los textos sobre comportamiento organizacional, conectándolos directamente con las funciones del área de Recursos Humanos (podría decirse que cada jefe es un responsable de Recursos Humanos de su propio equipo; el lector puede verlo de esta forma). En el Capítulo 7 se explica cómo se logra el cambio cultural a través del desarrollo e implantación de un modelo de Gestión de Recursos Humanos por Competencias.

			Como siempre que se publica un libro, su autor se plantea el nombre más adecuado para su obra. En este caso, ensayé varios y concluí en darle el nombre de la disciplina de la cual se ocupa: Comportamiento organizacional con un subtítulo que, de algún modo, anticipa mis opiniones al respecto: Cómo lograr un cambio cultural a través de Gestión por Competencias.

			Al final de todas nuestras obras se publica una página que bajo el título de “guía de lectura” presenta una breve reseña de los libros publicados y su relación entre sí. Esta obra será, en ese esquema, la número cero, ya que comprender el comportamiento organizacional es un punto de partida para todos aquellos que, de un modo u otro, tienen alguna relación con organizaciones, de cualquier tipo o tamaño. De esta obra derivan todas las restantes publicaciones en relación con la temática de Recursos Humanos.

			Por último, quiero compartir con ustedes el recuerdo de las circunstancias en que nació este libro. Fue un día histórico para la Argentina: el 20 de diciembre de 2001. Un momento difícil, con todo tipo de rumores, que finalmente concluyó en lo que se dio en llamar el cacerolazo y la renuncia de un presidente. Sin intentar ser grandilocuentes, pensamos que la mejor forma de aportar desde nuestro lugar de trabajo era comenzar un proyecto: un libro. Consideramos que a un hecho negativo como aquél se le debía contraponer una idea positiva, y desde nuestra perspectiva, esto era escribir. Entre aquel día y la fecha de publicación de esta obra (2007), hemos publicado otros títulos. Sin embargo, durante todos estos años continuamos trabajando sistemáticamente en la preparación de este libro, al cual otorgué desde entonces diversos nombres, diferentes enfoques, hasta esta versión final.

			Seguiremos en contacto con nuevas obras en relación con temas de management y recursos humanos.
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			Para profesores

			Para cada uno de los capítulos de esta obra hemos preparado:

			• Casos prácticos y/o ejercicios para una mejor comprensión de los temas tratados.

			• Material de apoyo para el dictado de clases.

			Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

			• Comportamiento Organizacional. CASOS

			• Comportamiento Organizacional. CLASES

			Únicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com

			

			
				
					1. Nuestro trabajo pretende ser material de texto y consulta para todos los hispanoparlantes, por lo que no se escribe sólo para el país de origen de la autora.

				

			

		

	
		
			Capítulo 1

			Qué es comportamiento organizacional
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			Temas que se desarrollarán en este capítulo

			• Introducción al estudio del comportamiento organizacional

			• ¿Qué factores o fuerzas componen el comportamiento organizacional?

			• Conceptos fundamentales del comportamiento organizacional

			• Modelos de comportamiento organizacional

			• Cultura organizacional

			• Desarrollo organizacional

			• Implicancias de la globalización en el comportamiento organizacional

			• Principales aspectos a tener en cuenta en el comportamiento organizacional

			• Cómo hacer un diagnóstico y brindar posibles soluciones

			• ¿Cómo puedo aplicar lo visto en este capítulo en mi empresa o puesto de trabajo?


            


			La presente obra se ha estructurado en siete capítulos, siguiendo el esquema del gráfico que encabeza este capítulo. La forma en que la temática será tratada tiene una cierta similitud y una enorme diferencia con los habituales manuales sobre comportamiento organizacional disponibles en idioma español. La mayoría de ellos están escritos por autores de origen norteamericano, dirigidos -como es usual en los autores de ese país- para su consumo interno. Dado que Estados Unidos es un país con un territorio extendido y densamente poblado, las investigaciones que se realizan suelen limitarse a ese contexto, y visto desde su propia perspectiva es lógico que así sea.

			Desde un país como el que vio nacer a la autora de este libro, Argentina, con un territorio extendido (en menor medida) y escasamente poblado, los que realizamos una tarea similar estamos habituados a pensar en la región. En nuestro caso específicamente, nos proponemos dirigir nuestro trabajo a todos los hispanoparlantes.

			Aquí radica la primera diferencia significativa que nuestro trabajo plantea en relación con los otros manuales disponibles en español. Esta obra está fundamentada en nuestra experiencia profesional, que se realiza en toda el área. Dado que nuestro propósito es ambicioso, añadiremos otro objetivo adicional, muy importante. La mayoría de los manuales mencionados no dice (o al menos no muy claramente) cómo realizar cambios en el comportamiento organizacional. Realizan magníficas descripciones de los diferentes fenómenos relacionados con el comportamiento organizacional, pero dedican muy pocas carillas a cómo realizar un cambio (cuando éste es necesario), y esto no alcanza para que el lector pueda saber cómo encararlo, cualquiera sea su índole.

			Los manuales dicen que el comportamiento organizacional se modifica a través del aprendizaje, y esto es cierto, pero insuficiente. Por eso en este libro nos ocupamos de la cuestión de manera extendida.

			La estructura de capítulos propuesta en este trabajo es la siguiente:

			Capítulo 1: Qué es comportamiento organizacional

			Capítulo 2: El cambio en las organizaciones. El rol del área de Recursos Humanos en los procesos de cambio

			Capítulo 3: El poder en las organizaciones. El comportamiento de los supervisores y directivos

			Capítulo 4: El comportamiento de los individuos en las organizaciones Capítulo 5: Nuevas tendencias en management

			Capítulo 6: Cómo relacionar el comportamiento organizacional con la función y los subsistemas de Recursos Humanos

			Capítulo 7: Cómo lograr un cambio cultural

			En los capítulos 1 a 4 se hará referencia, con cierta frecuencia, a otros autores. Nos pareció que habiendo tantos trabajos publicados sobre el tema del comportamiento organizacional, era lo más adecuado. Sin embargo, en muchos otros temas, aun dentro de estos mismos capítulos, hemos encontrado una serie de aspectos sin tratar por aquellos autores. En síntesis, el lector encontrará temas que ya han sido tratados en diversos manuales de comportamiento organizacional, pero presentados ahora con un enfoque adaptado a la cultura hispanoamericana, y otros temas que no han sido tratados, o que sólo fueron analizados de manera superficial en estos manuales.

			Las nuevas tendencias en management (Capítulo 5) las hemos analizado desde la perspectiva del área de Recursos Humanos. Del mismo modo, en el Capítulo 6 se han relacionado todos los temas de los capítulos 1 a 4 con las funciones, subsistemas y roles de RRHH.

			Por último, pero de vital importancia, presentamos cómo lograr el cambio cultural al implantar un modelo de Gestión por Competencias (Capítulo 7). Usualmente los manuales dicen que el cambio cultural se logra a través de programas de formación, pero uno se pregunta: ¿cuáles?, ¿cómo?, ¿para quiénes?, ¿de qué manera? A estas y otras preguntas intentamos dar respuesta en este último capítulo.

			Esta obra se propone no ser un libro más sobre comportamiento organizacional, sino presentar al lector acciones a realizar en cada caso, para que pueda trasladar lo aprendido a su experiencia concreta.

			Como lectores y estudiosos de libros de Administración, Management, Recursos Humanos y todas las temáticas relacionadas, nos hemos sentido muchas veces frustrados frente a obras de casi mil carillas, profusas en casos y ejemplos, en las cuales, de todos modos, no se encuentra ni paralelo posible ni cursos de acción a seguir.

			Como es fácil deducir, nos hemos planteado un objetivo ambicioso, el lector dirá si hemos cumplido. Si esto es así, aunque sólo sea en parte, nos sentiremos compensados por las muchas horas dedicadas a este trabajo.

			¿Por qué es tan importante leer y/o estudiar sobre comportamiento organizacional?

			Quien esto escribe se encontró respondiendo esta pregunta (o dando una explicación sin que se lo requirieran directamente) a personas tan diversas como su esposo, su analista, algunos amigos que no son de la especialidad y los directivos de la Editorial, sólo por mencionar algunos. La explicación ofrecida en cada caso fue más o menos la siguiente, adaptada en consideración del tipo de interlocutor (contador, médico, ingeniero, administradora de su propio hogar, periodista, etc.):

			En cualquier tipo de organización interactúan personas; no importa su número, pueden ser muchas o pocas; cada una de ellas cumple un rol, desde simples empleados hasta jefes o directivos. Muchas veces son al mismo tiempo, jefes y empleados. Todas estas personas tienen determinados comportamientos, no siempre los mismos, según las circunstancias y sus roles. A la suma de todos estos comportamientos, sus causas y motivos, sus interrelaciones, etc., a todo este conjunto de temas, se los denomina comportamiento organizacional.

			Como es fácilmente deducible, este comportamiento organizacional se relaciona con ámbitos diversos, desde hospitales hasta instituciones del gobierno, pequeñas empresas con un solo dueño o grandes empresas transnacionales. En todas ellas trabajan personas, con sus respectivos comportamientos.

			Como muchos ya saben, mis primeros estudios universitarios me dieron el título de Contadora Pública. Platicando con mi esposo acerca de esta nueva obra, le decía:

			los contadores deberíamos haber estudiado este tema en los primeros años de estudio. Nos hubiese orientado en cada cosa que hicimos en nuestros primeros años como profesionales. Algo similar le dije a un médico, y así con tantos otros con los cuales hablé del tema durante los años que estuve trabajando en este texto.

			Los problemas en relación con el comportamiento en las organizaciones no se producen sólo en las empresas sino que afectan también, por ejemplo, a directores de orquesta en conflicto con sus músicos, integrantes de un ballet clásico, los equipos que se conforman para filmar una película de cine o un programa de televisión, etc. Los problemas de poder o de conflicto son los mismos, por una sola razón: los grupos artísticos están compuestos por personas, al igual que las organizaciones de cualquier tipo.

			En síntesis, el comportamiento en las organizaciones no es un tema sólo de los interesados en la Administración tanto de empresas como del ámbito público, sino un tema que debiera ser de estudio y análisis en todos los ámbitos donde las personas interactúan.

			Por último, hemos utilizado el concepto de comportamiento organizacional en una doble acepción: como disciplina que estudia los comportamientos de los individuos en las organizaciones y la cultura organizacional resultante, por un lado, y el propio comportamiento de los colaboradores y de la organización como conjunto (es decir, el objeto de estudio de esa disciplina). Confiamos en que el contexto en que se exprese este concepto a lo largo de la obra será suficiente para que el lector comprenda con qué sentido utilizamos estos términos en cada oportunidad.

			Introducción al estudio del comportamiento organizacional

			Las organizaciones de cualquier tipo y tamaño están integradas por personas, y allí comienza el denominador común entre ellas. Muchos se preguntan: ¿qué relación puede existir entre las Fuerzas Armadas y una organización de 50 personas que distribuye un determinado producto o brinda un servicio? En una primera visión pareciera que muy poco. Pero no es así.

			Los problemas derivados de las diferentes conductas humanas se encuentran en todas partes donde los individuos se desempeñan. La complejidad de las organizaciones puede variar, así como su tipo de actividad, pero ciertos problemas o situaciones que trataremos en esta obra son comunes a todas ellas.

			El comportamiento organizacional, como temática, se refiere a todo lo relacionado con las personas en el ámbito de las organizaciones, desde su máxima conducción hasta el nivel de base, las personas actuando solas o grupalmente, el individuo desde su propia perspectiva hasta el individuo en su rol de jefe o directivo, los problemas y conflictos y los círculos virtuosos de crecimiento y desarrollo. Todo esto y mucho más implica el comportamiento de las personas que integran una organización, como ya se dijo, de cualquier tipo y tamaño.

			¿Por qué estudiar el comportamiento organizacional? Por muchas razones; la más importante de ellas es que ciertas problemáticas son comunes a diferentes organizaciones, por lo cual su estudio y comprensión ayuda a conocer cuál es la mejor manera de abordarlas. Por ejemplo, si una organización tiene un problema de transmisión de información entre áreas, conocer y comprender cómo fluye la información y de qué manera se relacionan las personas entre sí, puede ayudar al diseño de un mejor procedimiento, o tal vez a darse cuenta de que lo que se necesita no es modificar el procedimiento, sino desarrollar ciertas competencias en los colaboradores. Por lo tanto, el estudio del comportamiento en las organizaciones no implica sólo un catálogo de situaciones y problemas para integrar un libro o una asignatura universitaria, sino también material de ayuda concreta a los directivos de una organización.

			En un enfoque simple y directo, la expresión comportamiento organizacional hace referencia al comportamiento de los individuos en su ámbito laboral, entendiendo que éstos desarrollan su actividad de trabajo dentro de organizaciones. Para Judith Gordon2, comportamiento organizacional –como disciplina- estudia o se refiere a los actos y las actitudes de las personas en las organizaciones.

			Para Cole3, comportamiento organizacional es el estudio de las distintas formas del comportamiento en el trabajo, tanto individual como grupal, incluyendo el análisis de las interrelaciones entre individuos y grupos, su interacción con su entorno (medio ambiente) y la conducta de unos y otros frente al cambio.

			Para Robbins4, el comportamiento organizacional se ocupa del estudio de lo que la gente hace en una organización y cómo repercute esa conducta en el desempeño de ésta. Para Davis y Newstron5, Comportamiento Organizacional es el estudio y aplicación de los conocimientos sobre la manera en que las personas (tanto individualmente como en grupos) actúan en las organizaciones. El comportamiento organizacional es una disciplina científica cuya base de conocimientos se enriquece persistentemente con gran número de investigaciones y adelantos conceptuales. Pero también es una ciencia aplicada, ya que la experiencia en una organización puede ser útil a otras. En el imaginario de cualquier individuo la palabra organización conecta con la idea de grandes entes, por ejemplo, empresas con varios cientos o miles de trabajadores. Pero en un sentido estricto, cuando se habla de organizaciones se hace referencia a cualquier tipo de ellas, grandes o pequeñas, con fines de lucro o no, y con cualquier objeto, ya sea artístico, comercial o de producción de bienes o servicios y, por qué no, religioso o de bien público. Desde ya, incluimos en este concepto a entes gubernamentales y al gobierno en sí.

			Entendiendo a las organizaciones bajo este concepto amplio, y considerando que, en todos los casos, se componen por personas y éstas manifiestan determinados comportamientos, vamos definiendo la temática que abordaremos a lo largo de esta obra.

			Sin embargo, antes de continuar expondremos el significado del término en diferentes fuentes consultadas.

			Organización6: acción y efecto de organizar u organizarse.

			Organizar: en su segunda acepción, establecer o reformar una cosa, sujetando a reglas el número, orden, armonía y dependencia de las partes que la componen o han de componerla.

			Organización7: en su primera acepción, acción de organizarse; en la segunda, conjunto organizado de personas o cosas; y en la tercera, organismo.

			Comportamiento8: conducta, manera de comportarse. Conducta, en su primer acepción, se relaciona con conducción, que según la misma fuente es: acción y efecto de conducir, llevar o guiar alguna cosa.

			Comportamiento9: manera de comportarse.

			Comportar: actuar una persona en relación con los demás (segunda acepción).

			En relación con el comportamiento creo interesante incorporar a éste el concepto de ética, sobre el cual no nos explayaremos en especial en esta obra, pero que estará presente en muchos de los temas tratados.

			Ética10: significa costumbre; por ello, se ha definido con frecuencia la ética como la doctrina de las costumbres. La utilización que hace Aristóteles del término ético tomado como adjetivo (virtudes éticas) consiste en saber si una acción, una cualidad, una “virtud” o un modo de ser son o no “éticos”. Las virtudes éticas para Aristóteles son aquellas que se desenvuelven en la práctica y que van encaminadas a la consecución de un fin, en tanto que las virtudes dianoéticas son las propiamente intelectuales.

			Ética11: parte de la filosofía que trata de lo moral y de las obligaciones del hombre.

			Ética12: en su acepción cuarta, estudio del comportamiento humano en su calidad de bueno o malo; y en la quinta, conjunto de normas y principios morales.

			En síntesis, y sin el propósito de confundir al lector, ética es el estudio del comportamiento humano, y comportamiento organizacional es la disciplina que estudia el comportamiento de las personas dentro de la organización. Por lo tanto, y en nuestra opinión, son dos conceptos profundamente ligados entre sí.

			¿Cómo estudiar el comportamiento de los individuos en las organizaciones? A lo largo de toda la obra nos referiremos a dos tipos de vertientes o fuentes: los diferentes autores que han dedicado sus esfuerzos a clarificar el tema en distintas obras, y las buenas prácticas organizacionales.

			Objetivos del estudio del comportamiento organizacional

			Los objetivos del estudio del comportamiento organizacional pueden sintetizarse en los siguientes aspectos:

			• Describir sistemáticamente el modo en que se conducen las personas en una determinada variedad de circunstancias.

			• Comprender por qué las personas se comportan como lo hacen.

			• Predecir comportamientos futuros.

			• Controlar (al menos parcialmente) y procurar o lograr que las personas ten gan un cierto comportamiento (esperado) en el trabajo, por ejemplo, en mate ria de productividad.

			Como veremos en los últimos capítulos de esta obra, el estudio del comportamiento organizacional se relaciona con otras temáticas de recursos humanos y con la cultura organizacional. Por lo cual, cuando se desee influir de algún modo en ésta, se debe relacionar cultura con comportamiento organizacional. Por lo tanto, adicionamos a los anteriores dos objetivos:

			• Relacionar el comportamiento organizacional con los subsistemas de Recursos Humanos.

			• Accionar sobre la cultura organizacional, ya sea para resolver alguno de los problemas detectados o para alinear a las personas con la estrategia organizacional.

			¿Cómo aprender o estudiar sobre comportamiento organizacional?

			Al igual que en otras disciplinas que estudian a las personas y su comportamiento, la mezcla de tres componentes (teoría–investigación–práctica) puede ser de mucha utilidad para el estudio del comportamiento de las personas dentro de la organización. Según Kreitner y Kinicki13 se puede aprender o estudiar de las siguientes maneras:

			• Aprender de la teoría. Una teoría de comportamiento organizacional explica por qué los individuos y los grupos se comportan como lo hacen. Además, un buen marco teórico define los términos clave, construye un cuadro conceptual que explica cómo se interrelacionan los factores intervinientes y proporciona un punto de partida para la investigación.

			• Aprender de la investigación. Diferentes tipos de investigaciones ayudan a conocer el comportamiento de los individuos en las organizaciones: estudios de campo, donde se estudia a la organización misma; estudios de laboratorio, en los que se trabaja sobre situaciones imaginarias, generalmente en las universidades y con propósitos académicos; estudios de muestras, donde se administran cuestionarios a grupos concretos de personas, y estudios de casos, que abordan experiencias y casos específicos y que, igual que los estudios de laboratorio, son muy interesantes para fines académicos.

			• Aprender de la práctica. Muchos podrán decir: “¿para qué estudiar teoría o investigar? Simplemente… ¡hagámoslo!”. Hay que tener en cuenta que no hay recetas para implementar en materia de comportamiento organizacional, no hay un modelo de liderazgo a seguir, ni uno mejor que los otros. Por lo tanto, conocer las teorías e investigar permitirá a los conductores de una organización no sólo aprender de la temática de su interés sino que -además- los ayudará a analizar las diferentes situaciones que se les presenten y ser, al mismo tiempo, más flexibles para adecuarse al cambio y a las necesidades.

			Se exponen estas ideas en el siguiente gráfico.
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			La mejor aproximación al tema será sin duda mediante la combinación de teoría, investigación y práctica, que se retroalimentarán.

			¿Qué factores o fuerzas componen el comportamiento organizacional?

			Los actores del comportamiento organizacional son, por un lado, las personas (como es obvio, no existen organizaciones sin ellas). Las personas que conforman una organización tienen comportamientos individuales y grupales. Desde ya, los comportamientos grupales no se manifiestan siguiendo el mismo diseño que la estructura formal y -a su vez- hay que tener en cuenta que los individuos integran varios grupos en forma simultánea.

			Las organizaciones tienen algún tipo de estructura formal. Aun las menos “estructuradas”. Desde el momento en que un grupo de personas trabaja en conjunto para cumplir un objetivo, ya existe algún tipo de estructura.

			En la actualidad es impensable no considerar el rol de la tecnología como un factor coadyuvante en cualquier tipo de organización, y su influencia globalizadora. La globalización (especialmente por medio de Internet) ha cambiado en forma drástica la concepción sobre el comportamiento de las personas en las organizaciones que se tenía hasta no hace mucho (para dar una fecha, diez o veinte años atrás). Por lo tanto, es necesario revisar todos los conceptos manejados hasta principios de la década de 1990, particularmente respecto de la influencia del mundo exterior tanto en las organizaciones como en los individuos.

			Del párrafo anterior se desprende que la organización actúa en un ámbito, que la afecta. Hasta no hace mucho el entorno que afectaba a una organización se circunscribía al más cercano y directo, como su ciudad o país; en los tiempos actuales la región y el mundo entero la afectan. Por brindar sólo algunos ejemplos, podemos mencionar las nuevas tecnologías que han modificado nuestra forma de trabajar y comunicarnos, nuevas formas de enfocar los negocios donde las empresas miran más allá de sus fronteras, hechos de tipo político o político-económico, como el efecto tequila, los problemas mundiales por la caída del Muro de Berlín o de los mercados rusos, el efecto 91114 y -desde ya- los diferentes episodios que ha provocado nuestro país15 en diciembre del mismo año 2001.

			El entorno en el que opera la organización influye sobre ésta, y la organización, en ocasiones, influye a su vez en el entorno.

			En el siguiente gráfico se muestran las cuatro fuerzas que componen el comportamiento organizacional. Para su diseño hemos tomado como base la obra de Davis y Newstron ya mencionada.
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			Como se desprende del esquema, la organización se compone de factores concurrentes y necesarios entre sí: las personas que operan individualmente y en grupos; las estructuras formalizadas en sistemas de descripción de puestos o simplemente establecidas por la fuerza de la costumbre (lo que en derecho se llama el factor consuetudinario); la tecnología, que tiene un rol asignado desde la Revolución Industrial, pero que ha tomado una dimensión inusitada en los últimos años… En adición y en forma concurrente, influyen en la organización ciertos factores externos, como el Gobierno, la competencia (otras empresas u organizaciones que ofrecen el mismo producto o servicio) y las presiones sociales, con una influencia creciente de los elementos derivados de la globalización. Esto último significa: medidas internacionales, competencia global (otras empresas u organizaciones que ofrecen el mismo producto o servicio en cualquier lugar del planeta), y la influencia de las presiones sociales más allá de las del propio país o región. De este conjunto de factores deviene el comportamiento organizacional.
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			Un último comentario sobre la influencia del entorno global: si bien se alzan muchas voces en contra de los mercados globales o la globalización, aun cuando algún gobierno por alguna razón pudiera cerrar sus fronteras económicas, no es imaginable pensar en un aislamiento total de información o de influencia de otros países. Por lo tanto, los entornos globales son una realidad y no deben dejarse fuera en cualquier análisis o estudio que se realice. No entienda el lector que estoy “a favor o en contra” de la globalización; ésta simplemente existe.

			A modo de ejemplo, citaré una noticia de un matutino16 publicada el sábado 5 de enero de 2002, nota de tapa para más datos: La artritis que sufre la oveja “Dolly” replantea los riesgos de la clonación. Dolly es el primer mamífero clonado usando la técnica de la transferencia nuclear, y su mal, una artritis en la pata trasera izquierda. El anuncio de la enfermedad -inusual en las ovejas- replanteó el riesgo que entraña la clonación y llevó al creador de “Dolly” a pedir a las empresas de biotecnología que analicen la salud de animales clonados para ver si hay una amenaza común. Esto podría ser un indicio de que la oveja está envejeciendo con más rapidez que lo normal.

			Hasta aquí la nota pareciera ser de interés general, y particular para investigadores y científicos, pero más adelante la nota se extiende brindando otros detalles: La artritis de “Dolly” afectó a la cotización de las empresas de biotecnología. PPL Therapeutics, que esta semana anunció la creación de cerdos clonados transgénicos para trasplantes, cayó ayer un 16%.

			Usted podrá estar pensando en este momento: ¿qué tiene que ver la clonación de animales con el comportamiento organizacional? Quizá no mucho en principio, lo que nos interesa destacar es que leyendo las noticias de los periódicos usted encontrará a diario muchas noticias como esta, que le mostrarán la influencia que existe entre temas que aparentemente no están relacionados, una influencia que trasciende las fronteras nacionales y que se revela de manera inmediata, como en la noticia expuesta: el mismo día que se conoce un dato o una información, repercute en la cotización de las acciones de una empresa, que a su vez puede influir, por ejemplo, en la cotización internacional de ciertos commodities.

			Kreitner y Kinicki17 presentan un esquema sobre el comportamiento organizacional (ellos utilizan las mismas iniciales “CO”, pero bajo el título de “conducta organizativa”) al que denominan “modelo actual para lo que se avecina” (figura en la página siguiente).

			El gráfico debe ser interpretado del siguiente modo: del lado izquierdo se representa el accionar de los directivos responsables (mandos) de la organización, que son los encargados de obtener resultados para ésta con y a través de los otros. Los tres cuadros centrales presentan los distintos componentes del comportamiento organizacional, los individuos y sus conductas, las conductas grupales, y los procesos y la organización de la empresa en sí misma. La línea de guiones (-–--) representa una frontera permeable entre la organización y su medio. La energía y la influencia van y vienen a través de esta frontera, ya que en nuestro mundo actual, tan interactivo e interdependiente, ninguna organización es una isla.

			En nuestra opinión, al modelo de Kreitner y Kinicki debería agregársele la influencia del entorno global.

			Como ya hemos anticipado al presentar las fuerzas o factores que influyen en el comportamiento organizacional, el entorno global de un modo u otro modifica o afecta dicho comportamiento. Esto por diferentes vías, desde la competencia directa de otros mercados, hasta en algunos casos la dependencia de casas matrices ubicadas en otros países, muchas veces alejados no sólo geográficamente sino también desde el punto de vista cultural. El entorno global afecta también a compañías locales con poco contacto internacional que comienzan a establecer vínculos más allá de las fronteras a través de Internet (figura en la página siguiente).

			[image: ]

			En esta versión del “modelo de comportamiento organizacional para las nuevas realidades” la línea de guiones (-–--) representa el entorno externo más cercano, la ciudad o región donde la empresa se desenvuelve, y la línea punteada ( ) representa el entorno cultural global.

			La permeabilidad al entorno global será más o menos fuerte (o habrá más o menos influencia) según el tipo de organización. Las empresas que por su actividad tengan un contacto cotidiano con otros países estarán más expuestas al contexto cultural global que aquellas otras que operen en un mercado absolutamente local. No obstante, la influencia global llega a cada rincón de la Tierra (y a cada organización) de un modo u otro: a través de la televisión e Internet, por medio de cambios en los usos y costumbres, a través del comportamiento de otras organizaciones o de otros individuos que cambian su comportamiento por influencia de los contextos globales e influyen en la organización, etc.
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			Luis Montaño Hirose18 hace referencia a una hipótesis acerca de la existencia de una estrecha relación entre los rasgos culturales de una nación y el comportamiento de los miembros de una organización.

			Jorge Etkin19 hace referencia a los componentes culturales de la organización. El concepto de cultura -dice- incluye elementos explícitos e implícitos. En lo manifiesto: los conocimientos y tecnologías que comparten los integrantes de la organización. En lo implícito: las imágenes y representaciones compartidas, los mitos y leyendas, como la figura del fundador.

			La cultura (de una organización) no es externa a los participantes, no es impuesta desde afuera. La cultura se construye en la interacción cotidiana y desde allí influye en los comportamientos.

			La cultura tiene un papel activo en la realidad: orienta a los participantes sobre el modo (aceptado) en que deben entenderse y hacerse las tareas. La cultura es un contexto de significados que los individuos aprenden y comparten en lo implícito y que también transmiten a los nuevos miembros.

			Sin embargo, no existe en las organizaciones una única cultura. Ésta se complejiza cuando la organización actúa en diferentes contextos, por ejemplo, en distintas regiones de un mismo país o en contextos multinacionales.

			Más adelante, sobre la parte final de este capítulo, se hará una referencia concreta a las compañías transnacionales y al concepto de cosmopolitismo.

			
Conceptos fundamentales del comportamiento organizacional


			Para el desarrollo de este tema -los conceptos fundamentales del comportamiento organizacional- se tomará como referencia a una serie de autores, entre ellos Davis y Newstron20, junto a otros trabajos y enfoques, incluyendo en cada caso nuestra propia opinión, entre otros motivos porque la mayoría de las obras consultadas -quizá porque fueron escritas hace unos años- no incluyen, o al menos no en profundidad, los cambios de paradigmas derivados de la globalización, no sólo de los mercados sino también de la información y del conocimiento. En síntesis, muchos conceptos básicos no cambian ya que el comportamiento organizacional se sustancia en el hombre y sus circunstancias. No obstante, un gran número de otros aspectos se han modificado desde su base. Será nuestro propósito citar autores que ya han tratado el tema con anterioridad cuando esto sea lo adecuado, junto con nuestros aportes derivados, en especial, de la práctica profesional en América Latina.

			Hasta no hace mucho tiempo, la información calificada sólo estaba disponible en las altas esferas y los empleados sólo accedían a la información a través de los periódicos -en general, al día siguiente-. En el mundo actual, donde se puede ver una guerra por televisión, muchas personas pudieron observar “en vivo” el ataque a la segunda torre del World Trade Center de New York y la caída de ambas, el 11 de septiembre de 2001. Día a día, con permiso o no, se recibe en las pantallas de las computadoras información al instante de lo que pasa en los mercados y en el mundo en general. En ese contexto, con esa influencia del entorno, el comportamiento organizacional se ha modificado.

			Puede darse una utilización estratégica del concepto de cultura, cuando la dirección de una determinada organización acciona sobre sus características culturales para lograr un comportamiento organizacional en línea con los planes estratégicos de la entidad.

			Para que este accionar estratégico sea efectivo se deberán considerar todos los factores que integran la cultura organizacional, es decir, sin dejar de lado las motivaciones y características propias de los individuos que la integran.

			Naturaleza de los individuos

			Para comprender mejor en qué consiste el comportamiento de las personas dentro de una organización hay que tener en cuenta una serie de aspectos que mencionaremos a continuación.

			• Los individuos son iguales y diferentes al mismo tiempo. El comportamiento organizacional como línea de estudio se nutre de diferentes disciplinas; por ejemplo, la idea de las diferencias individuales procede de la psicología; sin embargo, hay muchos otros aspectos comprendidos en el comporta miento de las personas dentro de las entidades donde se desempeñan. En el cuadro siguiente se exponen las distintas disciplinas relacionadas con los diversos aspectos del comportamiento de las personas en el ámbito de las organizaciones, que Cole21 ha identificado.
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			Robbins22 menciona las mismas disciplinas que Cole (cuadro precedente) como aquellas que estudian el comportamiento de las personas en diversos ámbitos, incluso el de las organizaciones; desde esta perspectiva conforman el comportamiento organizacional. Haciendo una asociación complementaria: la psicología se ocupa del individuo; en cambio, otras disciplinas se ocupan de los grupos, como por ejemplo, la sociología, la psicología laboral, la antropología; y, por último, se ocupan de los sistemas de la organización las ciencias políticas y la antropología.

			• Percepción. Los individuos tienen o pueden tener una percepción particular

			de la realidad. Lo vemos a diario en cualquier tipo de acontecimiento, más aún cuando las acciones o medidas pueden tener una repercusión directa sobre ellos mismos.

			Cada empleado tiene una idea diferente sobre el trabajo, por varias razones: su propia personalidad, sus necesidades, sus experiencias e incluso su origen social. Los jefes o supervisores deben estar preparados para reconocer que las percepciones de los empleados son diversas.

			Igualmente es importante estar alerta sobre los cambios en las percepciones de los colaboradores. En el momento de su incorporación una persona puede tener una determinada percepción de las cosas y luego, por razones de su entorno personal fuera del trabajo, cambiar su modo de percibir las cosas, quizá de un modo radical. Lo antedicho puede producirse por cuestiones que ocurran dentro del ámbito laboral; sin embargo, se hace mención a una posible situación externa que, desconocida o no, pueda cambiar la percepción del empleado de un modo inesperado, ya que esta situación puede sorprender en mayor medida a un jefe o supervisor que un cambio derivado de circunstancias de la propia organización. En este último caso, cuando el origen de la nueva percepción tiene un sustento interno a la entidad, otros empleados podrán experimentar cambios y observarse otras situaciones de manera simultánea.

			• La persona es un todo. Otro fenómeno, no por obvio menos interesante, es que las organizaciones están conformadas por individuos que, durante la jornada laboral, concurren a trabajar no sólo trayendo consigo la parte de su persona correspondiente a sus aspectos profesionales, sino que está presente “todo el individuo”, con sus emociones y problemas personales, ya sean situaciones positivas o no. Cuando se manejan procesos de selección de personas, esto se tiene muy en cuenta: una organización no contrata una parte del individuo, la que concurre a trabajar, sino que al trabajo asiste el individuo con todas sus circunstancias, sentimientos, valores y problemas. A su vez, sus habilidades no pueden separarse de sus antecedentes o conocimientos.

			Dentro de este concepto (la persona es un todo), no debe dejar de considerarse los valores básicos que cada individuo adquiere en su primera infancia, aquellos que fueron inculcados en el hogar, la escuela, etc.

			• Motivación en el comportamiento. La motivación de las personas en el ámbito laboral es un tema estudiado en profundidad por diferentes autores, desde hace mucho tiempo, sin que por ello pierda actualidad. Las organizaciones están frecuentemente preocupadas por esta temática y los diseños de soluciones no siempre dan el resultado esperado. No obstante, y a modo de resumen, se podría decir que la motivación de las personas -usualmente- no se basa en lo que los directivos creen que los colaboradores necesitan sino en lo que ellos en realidad desean.

			Sin motivación una organización no funciona. La motivación en el trabajo es como el combustible para un motor.

			La motivación es esencial para el buen funcionamiento de una organización. Una empresa puede tener la mejor tecnología y equipamiento, pero si su personal no se siente motivado tales recursos serán improductivos.

			• Pertenecer. Muchos empleados desean participar en las decisiones a fin de contribuir con sus ideas y talentos al éxito de la empresa. Las organizaciones deben ofrecer oportunidades de involucramiento. Se verá más adelante este concepto bajo el nombre de empowerment (Capítulo 3).

			• Deseo de reconocimiento y valoración. Las personas requieren ser valoradas, reconocidas como tales y no como máquinas. Respeto, dignidad, atención. Los empleados desean que se valoren sus habilidades y capacidades, y de un modo u otro desean tener posibilidades de desarrollo. En la última parte de esta obra se hará una relación entre comportamiento organizacional y los subsistemas de Recursos Humanos. Igualmente, se hará un paralelo entre comportamiento organizacional y Gestión de Recursos Humanos por Competencias. En ambos apartados usted podrá apreciar que una forma de valorar a las personas es evaluar su desempeño, decirles cómo están haciendo las cosas, cómo va su carrera, etc.

			Se dedicará el Capítulo 4 al comportamiento del individuo en las organizaciones, y allí se tratarán más extensamente los temas expuestos en párrafos anteriores.

			Las organizaciones y las personas que las integran

			Kreitner y Kinicki23 citan a Bernard, quien define a la organización como un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o más personas. Asimismo, mencionan cuatro características comunes a todas las organizaciones: coordinación de esfuerzos, autoridad jerárquica, división de trabajo y objetivo común. Estos cuatro factores pueden agruparse bajo el nombre de “estructura de la organización”.

			Los individuos actúan dentro de organizaciones, ya sean pequeñas, medianas o grandes, tal como se expresara en los primeros párrafos de este capítulo. Para comprender mejor una organización hay que tener en cuenta:

			• Las organizaciones son sistemas sociales. Por lo tanto, están gobernadas por leyes sociales y psicológicas. Los sistemas sociales pueden, a su vez, ser formales e informales. La existencia de un sistema social implica que el entorno organizacional se caracteriza por cambios dinámicos más que por un conjunto estático de relaciones. Por ello, si bien las organizaciones expresan sus relaciones a través de organigramas, hay que reconocer, cuando éstos se dibujan y/o diseñan, que las mismas son de carácter dinámico. Por lo tanto, la existencia de un sistema social, y la comprensión respecto de dicha existencia, permite ofrecer un marco de referencia al comportamiento organizacional.

			• Relación ganar-ganar. Las organizaciones necesitan a sus empleados (en realidad, no existen sin ellos) y los empleados necesitan a las organizaciones para ser, valga la redundancia, empleados; por ende, ambos se necesitan: personas y organizaciones. Los intereses mutuos constituyen una meta suprema para los colaboradores, la organización y la sociedad. Cuando no existen los intereses mutuos, carece de sentido la organización. Debe existir, aunque sea mínimamente, una comunidad de intereses. Los intereses mutuos deben ser una meta suprema, y sólo puede alcanzarse a través de los esfuerzos conjuntos de las personas y la organización (los empleados y los empleadores). La relación óptima se logra cuando esta relación de intereses mutuos es del tipo ganar-ganar. Ambas partes (organización y empleados) se sienten favorecidos por la relación establecida.

			• Ética. Hemos introducido al inicio de este capítulo el término ética, en el convencimiento de que el concepto estaría presente en la mayoría de los temas a tratar a lo largo de toda la obra. En relación con las personas que integran las organizaciones, la ética tiene muchas relaciones e implicancias, por ejemplo, dar a los individuos un trato ético para atraer y retener a los empleados valiosos. Este concepto, que parece ocioso en un momento en el que en el mundo existen serios problemas de empleo (tal es así que muchas personas no lo tienen o no están conformes con su situación laboral), sin embargo no lo es. Cuando más problemas tienen los países, tanto económicos como sociales, las empresas deben cuidar más este aspecto para retener a los mejores colaboradores, y, en el caso de necesitar reclutar nuevos empleados, que éstos sean los mejores del mercado. Muchos empresarios desatienden ciertos aspectos relacionados con este tema, con la excusa de estar ocupados (o sobreocupados) en los problemas de supervivencia de sus empresas, y esto es un grave error. Si bien la supervivencia de la organización es una prioridad de primer orden, no se debe perder de vista el cuidado de las personas que la integran. Una forma de cuidar a los empleados -y de alguna manera también a la organización- es tratarlos éticamente. Para ello las compañías pueden establecer códigos de ética, impartir capacitación sobre cuestiones éticas, retribuir y/o evaluar los comportamientos éticos de sus empleados. En mi opinión, si una organización desea trabajar con principios éticos, deberá integrar este concepto a su modelo de competencias.
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			Ejemplo de un sistema de comportamiento organizacional

			Las organizaciones cumplen sus metas mediante la creación, comunicación y operación de un sistema de comportamiento organizacional. Esto es así aun cuando las organizaciones y sus dirigentes no sean conscientes de ello. La no comunicación de visión, misión y valores es -también- una forma de comunicar.

			Los propósitos de un sistema de comportamiento organizacional radican en identificar y luego contribuir a manejar las principales variables humanas y organizacionales que afectan a los resultados que las organizaciones pretenden alcanzar.

			Los resultados de un sistema de comportamiento organizacional suelen medirse con tres indicadores básicos:

			• Desempeño: calidad y cantidad de los productos y servicios que se comercializan y nivel de satisfacción de los clientes.

			• Satisfacción laboral de los empleados: observable mediante los indicadores clásicos, tales como ausentismo, impuntualidad o rotación. Es factible además administrar encuestas específicas a los efectos de medir la satisfacción de los colaboradores respecto de su trabajo.

			• Crecimiento y desarrollo personal: adquisición de nuevos conocimientos y competencias; en una palabra, cuidado de la empleabilidad de los colaboradores.

			El inicio de un modelo organizacional parte de la visión, la misión y los valores de la entidad. Dentro de estos temas iniciales o fundacionales se podría incluir la estrategia u objetivos organizacionales. Todos en su conjunto representan el propósito por el cual la organización existe.

			Comenzando por el principio: la misión, la visión y los valores

			Cuando en una organización se quiere comenzar a pensar, trabajar, implementar conceptos sobre Capital Humano o Recursos Humanos se debe comenzar pensando en ellos como un valor estratégico dentro de la compañía, como un valor añadido para la actividad. Los primeros pasos parten de la definición de la visión y la misión de la entidad, y a partir de estos conceptos, sus valores.

			Misión: el porqué de lo que la empresa hace, la razón de ser de la organización, su propósito. Dice aquello por lo cual, en última instancia, la organización quiere ser recordada.

			Visión: la imagen del futuro deseado por la organización.

			Valores: aquellos principios que representan el sentir de la organización, sus objetivos y prioridades estratégicas.

			En nuestra concepción, para que los valores se transformen en herramientas útiles dentro de la organización deben transformarse en competencias dentro de un modelo de gestión (por competencias); de este modo, las personas serán seleccionadas, evaluadas y desarrolladas en relación con los valores organizacionales. Y así la organización podrá cumplir con la misión y visión fijadas. De no hacerse de este modo (integrar los valores al modelo de competencias) se deberán llevar los valores a indicadores de comportamientos para que éstos puedan ser medidos con eficacia en los distintos subsistemas de RRHH.

			Un comentario acerca de la misión y la visión que nos parece pertinente realizar en este momento, es que muchas empresas las tienen definidas pero no actúan en línea con ellas. Por lo tanto, primero sugerimos revisarlas y asegurarse que representen la situación actual y los planes futuros de la organización. Luego, definir las competencias para lograr alcanzarlas.

			Los valores

			Antes de adentrarnos en el tema veremos muy brevemente el significado de la palabra valor y su plural, valores. El término valor24 ha sido usado -y lo sigue siendo- para referir al significado económico de las cosas, pero también tiene otra utilización: cuando se dice, por ejemplo, que una obra es valiosa o que una persona tiene gran valía. La noción de valor en un sentido general está ligada a las ideas de selección y preferencia, entre otras, pero ello no quiere decir que algo tiene valor porque es preferido o preferible.

			El concepto valor se ha usado con frecuencia en un sentido moral (valor moral o valor auténticamente moral, Kant).

			Para la Real Academia, valor25, en su acepción primera, significa grado de utilidad o aptitud de las cosas, para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite; en la tercera, alcance de la significación o importancia de una cosa, acción, palabra o frase ; y en la cuarta, cualidad del ánimo, que mueve a acometer resueltamente grandes empresas.

			Para Seco, valor26, en su acepción primera, significa cualidad (de una persona o cosa) que la hace susceptible de estimación o precio; y en la cuarta, cosa que tiene calidad según una consideración personal o social.

			Por lo tanto, para una organización los valores serán aquellos principios que -permitiéndole cumplir con su visión y su misión- representen las cualidades más apreciadas en ese ámbito.

			Por ello, para unos la obediencia podrá ser una cualidad valorada y para otros no. Por esa misma razón los valores deben ser los definidos para cada organización, y no escribirlos a partir de palabras copiadas de algún texto de management o de otra empresa, aunque la consideremos un modelo a seguir.

			Los textos de management, como éste, proponen ejemplos al respecto, que pueden ayudar a esa elección o definición, pero no deben ser transplantados literalmente, ya que se corre el riesgo de no representar el sentir, las preferencias de los conductores de la organización.

			Cabe preguntarse: ¿para qué definir valores?

			Es una forma de trabajar de mayor a menor. Una organización debe conocer, analizar, determinar, poner en palabras cuál es su cultura, a qué valores adhiere. No es lo mismo si la máxima conducción de una empresa piensa que un valor importante es la obediencia, que si consideran que un valor es el empowerment.

			En estos tiempos es bien sabido que hay que adherir a ciertos conceptos. ¿Quién no responde que está de acuerdo con temas tales como trabajo en equipo o desarrollo de personas? Pero, ¿realmente todos lo comparten? Del mismo modo, es posible enumerar otros valores que a veces se exigen a los subordinados pero no se ejercen o demuestran con el ejemplo, desde las máximas autoridades de la organización.

			Por lo tanto, cuando en una organización se reúnen sus ejecutivos para analizar la cultura, definir los valores, analizar en conjunto aquello en lo que creen y a lo que adhieren, y esto es sincero y representativo de la realidad de esa entidad, en ese momento, en ese contexto, estamos frente a un gran avance hacia una gestión de recursos humanos que añada valor a la organización.

			Para Davis y Newstron27, la visión representa una ambiciosa descripción de lo que la organización y sus miembros pueden lograr; un futuro posible (y deseable). Los líderes deben elaborar atractivas proyecciones para que éstas se transformen en una visión compartida tanto por la Dirección como por el resto de los integrantes.

			Una vez definida la visión, se requiere de una comunicación continua y convincente para que los empleados deseen adoptarla y mantener su entusiasmo por ella.

			Al mismo tiempo, es igualmente aconsejable que las organizaciones definan la misión en la que se describen su ramo de actividad, los nichos de mercado a los que dirigen su accionar, los tipos de clientes más probables y, en sí, las razones de su existencia. Muchas descripciones de la misión suelen detallar las ventajas comparativas y competitivas que la organización cree poseer.

			¿Qué diferencia se puede verificar entre visión y misión? En general, la misión es más descriptiva y menos orientada al futuro. Como usualmente tiende a ser muy general, Davis y Newstron sugieren, además, definir las metas.

			Las metas son formulaciones relativamente concretas de los logros que persigue la organización en un período dado, cuya duración puede ser de uno a cinco años. El establecimiento de metas es un proceso muy complejo, ya que deben combinarse con las de los empleados, cuyas necesidades psicológicas y económicas deben ser tenidas en cuenta. Es un aspecto de la ecuación ganar-ganar, sobre la que hicimos mención en párrafos anteriores.

			En ocasiones, las empresas u organizaciones llegan hasta aquí. Definen estos conceptos: visión, misión y valores. Los directivos satisfechos, no vuelven a hablar del tema. ¿Para que sirvió? Como un momento de reflexión, pero nada más. No se incorporan a los subsistemas de Recursos Humanos y, casi como una consecuencia lógica, no se logra alinear a las personas que integran la organización, e incluso a los propios directivos, con los conceptos definidos. Nuestra propuesta será solucionar estas falencias a través de su inclusión en el modelo de Gestión por Competencias.

			En nuestra opinión, a partir de la misión y la visión se debe comenzar a trabajar. El esquema estratégico de la organización está en sus tramos iniciales. Hay que continuar. Trabajar sobre la cultura, reconocer la organización formal e informal; accionar sobre el liderazgo, la comunicación y la calidad de vida laboral; motivar al personal.

			Todas las acciones que se realicen en relación con el esquema expuesto redundarán en el desempeño, la satisfacción de los empleados y el crecimiento y desarrollo del personal (los tres indicadores básicos del sistema de comportamiento organizacional ya mencionados).

			Los valores dan sustento y forma a la visión, siendo esta última la versión a largo plazo de la misión. Las metas son un medio para luego determinar los objetivos que permitan el cumplimiento de la misión. Todos estos elementos en su conjunto, con su correspondiente jerarquía (de mayor a menor especificidad), contribuyen a crear la cultura organizacional.

			Lo expuesto se muestra en el gráfico de la página siguiente.

			Estos conceptos se integran en un sistema cerrado, donde los distintos factores interactúan entre sí y, además, se influencian mutuamente. Si consideramos que una organización está compuesta por personas y dentro de este conjunto se incluye a todas ellas, es decir, directivos y empleados de los distintos niveles, se podría definir un sistema, que en nuestra opinión es el sistema de Recursos Humanos.
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			El sistema de Recursos Humanos está compuesto por una serie de subsistemas, que comprenden desde las políticas y otros lineamientos organizacionales hasta las demandas de los empleados28. Todos estos elementos integran el sistema, tal cual se expone en el gráfico de la página siguiente. Una buena interacción entre los diferentes componentes del sistema dará un tipo de resultado y, como es obvio, otra no tan favorable, dará el resultado inverso. Dejar fuera de análisis alguno de los componentes o fuerzas que componen la organización es un grave error que se observa a menudo en la práctica profesional. Asimismo, nuestra experiencia nos ha llevado a observar la dificultad que entraña actuar para modificar alguno de estos factores. A modo de ejemplo, si una organización está compuesta por empleados de algún nivel con un cierto grado de insatisfacción, cambiar esta percepción será difícil, aunque se modifiquen los factores que la originaron. Esto obedece a varias posibles razones, desde que no siempre se revelan las verdaderas causas de la insatisfacción (por lo que se modifican aspectos que, si bien pueden mejorar el clima interno, no logran hacerlo totalmente porque queda un aspecto fundamental sin modificarse), hasta que aún habiendo eliminado el verdadero motivo de la insatisfacción (suponiendo un caso donde esto sea factible) las personas no modifican la sensación de insatisfacción por el recuerdo del problema. Como el lector podrá apreciar, estos comentarios sólo se relacionan con un aspecto de todos los mencionados en el gráfico.
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			Nuestra experiencia como consultores nos indica que se debe proponer a los clientes esquemas simples, ya sea que los mismos sean aplicados en organizaciones grandes, con miles de empleados, o en pequeñas, con sólo unas decenas de ellos. Por lo tanto, nuestra propuesta se basa en definir:

			• Misión y visión. La misión define el propósito actual de la organización que puede haberse alcanzado totalmente o no, pero que representa lo que se quiere lograr en el presente o, eventualmente, en el corto plazo. La visión, por el contrario, representa aquello que se quiere lograr en un plazo de mediano a largo (por ejemplo, tres a cinco años, y en ocasiones diez).

			• Fijar los lineamientos estratégicos. Los conceptos del punto anterior no constituyen meras declaraciones para ser “enmarcadas” y colgadas, sino que deben “bajarse” a planes concretos que deberán ser conocidos por toda la organización.

			• Definir las competencias cardinales. Para alcanzar la misión y la visión, tanto como los planes estratégicos, se necesitan ciertas capacidades básicas de directivos y empleados (competencias). Cuando estas capacidades son requeridas por toda la organización se denominan “cardinales”.

			Bajo estos tres conceptos, simples y claramente definidos, se combina la estrategia organizacional con las buenas prácticas en relación con las personas. Como se dijo al inicio del capítulo, estamos presentando al lector los conceptos más frecuentes cuanto a los temas de comportamiento organizacional, para luego presentar, en los capítulos 6 y 7, nuestra propuesta concreta sobre cada uno de los temas abordados.

			Modelos de comportamiento organizacional

			A lo largo de los años han surgido diferentes teorías y descripciones de los distintos estilos de comportamiento organizacional. Cole29 presenta un cuadro resumen de las principales teorías en materia de comportamiento organizacional. Nos referiremos nuevamente a este tema en el Capítulo 5 -“Nuevas tendencias en management”-, para describir en éste, en especial, las tecnologías que están aplicando las organizaciones en la actualidad.

			Teorías clásicas
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			Teorías basadas en las relaciones humanas
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			Escuela psicológico-social
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			Teorías sobre liderazgo
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			Teorías sistémicas
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			Teorías sobre la contingencia
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			Teorías sobre el management de la calidad
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			Haciendo un paralelo entre los seres humanos y las organizaciones, se podría decir que existen muchos estilos diferentes, tal como sucede con las personas. La diversidad en las organizaciones es producto de los distintos modelos de comportamiento organizacional. A lo largo de la historia, esta temática se ha estudiado de diferentes maneras; para no extender esta obra en exceso se presentarán los modelos más importantes. Como apreciará el lector, algunos de ellos han sido definidos hace muchos años, pero a pesar del tiempo transcurrido continúan hoy sumamente vigentes.

			Las teorías X e Y de Douglas McGregor

			Las teorías X e Y representan dos maneras excluyentes de percibir el comportamiento humano adoptadas por los gerentes para motivar a los empleados y obtener una alta productividad

			En su obra El lado humano de las organizaciones McGregor describió dos formas de pensamiento de los directivos a los cuales denominó Teoría X y Teoría Y. Los directivos de la primera consideran a sus subordinados como personas que sólo se movilizan ante el yugo o la amenaza, mientras que los directivos de la segunda se basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

			Supuestos de la Teoría X

			1. El ser humano ordinario siente un rechazo intrínseco hacia el trabajo y lo evitará siempre que pueda.

			2. Debido a la tendencia humana a “huir” del trabajo, la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado para alcanzar los obje tivos de la organización.

			3. El ser humano común prefiere que lo dirijan y trata de soslayar responsabilidades, tiene relativamente poca ambición y desea más que nada su seguridad.

			Supuestos de la Teoría Y

			1. El desarrollo del esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el descanso. Al ser humano común no le disgusta esencialmente tra bajar.

			2. El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organización, el hombre debe dirigirse y controlarse a sí mismo en pos de los objetivos con cuya realización se compromete.

			3. Se compromete a la realización de los objetivos de la empresa por las compensaciones asociadas con su logro.

			4. El ser humano ordinario se habitúa a buscar responsabilidades. La falta de ambición y la insistencia en la seguridad son, generalmente, consecuencias de la misma experiencia y no características esencialmente humanas.

			5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginación, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la organiza ción, es característica de grandes sectores de la población.

			6. En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades intelectuales del ser humano están siendo utilizadas sólo en parte.

			Quizá la Teoría X pueda parecer algo anticuada al lector; sin embargo, le sugiero ver el texto siguiente de una popular canción argentina.

			“Hoy es domingo

			por lo tanto no hay despacho

			con la semana basta pa’ mandarte al tacho

			para llenarte de carbónico los dedos

			y pensar del jefecito lo que él se imagina bien

			para viajar como sardina, pero vivo

			porque el rodado no te sirve, es un castigo

			y no encontrarás nunca un

			lugar donde ponerlo

			la semana es un infierno, el domingo es un edén.”

			Eladia Blázquez

			Canciones populares como la mencionada refuerzan la Teoría X desde dos perspectivas: desde la forma de pensar de los directivos y desde el comportamiento en sí de las personas. En pleno siglo XXI muchas personas piensan de este modo.

			¿Qué teoría es más acertada? Aunque la Teoría X, como ya se expresara, se encuentra aún muy extendida, se considera que representa una forma de pensar obsoleta. McGregor propone la adopción de la Teoría Y para aumentar la motivación de los empleados.

			Las teorías de Douglas McGregor -que fue uno de los primeros en llamar la atención sobre los distintos modelos administrativos-, así como las de Maslow -que expondremos en el Capítulo 4-, constituyen dos trabajos que después de más de cincuenta años, se podrían denominar como “clásicos” y que, como ya dijéramos, siguen vigentes en nuestros días, e imagino que esa vigencia continuará por mucho tiempo más.

			McGregor, en 1957, dio el argumento, muy fuerte por cierto, de que las acciones de los directivos de las organizaciones se desprenden directamente de la teoría del comportamiento humano. Plantea dos miradas o supuestos básicos sobre la conducta humana -en definitiva sobre los empleados-, de un modo muy interesante, ya que muchos aún piensan así.

			Las “miradas” de McGregor se relacionan con la percepción de cada uno sobre un mismo tema. Si una persona o directivo piensa que los empleados actúan de acuerdo con la Teoría X, obrará de una manera diferente que si pensara que la Teoría Y es la que describe mejor las características generales de las personas con respecto a su trabajo.

			Las políticas de recursos humanos, los estilos de toma de decisiones, las prácticas de trabajo en general devienen de estos dos supuestos básicos.

			En síntesis:
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			La Teoría X es un conjunto de supuestos tradicionales sobre los seres humanos. Asume que a la mayoría de la gente le disgusta trabajar e intentará evitarlo tanto como pueda. Se cree que los trabajadores tienen pocas ambiciones y evitan asumir responsabilidades, se los concibe de algún modo egoístas, indiferentes a las necesidades de la organización y reticentes al cambio. Quizá muchos directivos se nieguen a aceptar que piensan de este modo respecto de los individuos, pero las acciones que realizan a lo largo del tiempo indican que la Teoría X representa la visión que poseen acerca de los empleados.

			La Teoría Y implica una perspectiva más humanística y reconoce la capacidad de los individuos de dirigir su accionar. Se apoya en el sustento de que las personas no son necesariamente perezosas. Si los directivos de las organizaciones ofrecen el entorno adecuado, el trabajo se volverá natural para los individuos, como la diversión u otras actividades recreativas o el mismo descanso. En virtud de estos supuestos los directivos piensan que los empleados harán uso de la autodirección y el autocontrol para lograr los objetivos fijados. Luego será responsabilidad de los directivos brindar un entorno para que afloren todas las potencialidades de los empleados.

			Hace unos años, explicaba las teorías de McGregor a un grupo estudiantes que, a la sazón, cursaban el segundo año de un máster en Dirección de Negocios en Buenos Aires. Ante mi sorpresa, al explicar el concepto “X” el primer comentario de los alumnos, acompañado de sonrisas, fue algo así como “qué antiguo pensar como la Teoría X”. Más adelante, y a medida que la conversación se fue agitando y las voces subían de tono al calor del intercambio de opiniones, me di cuenta (en realidad no lo podía creer, dado el ámbito en el que me encontraba) que el tono alto de la discusión se debía a que un grupo de ellos pensaban que los empleados responden a la Teoría X.

			Según McGregor, la aplicación indiscriminada de la Teoría X ha llevado a los conductores de empresas a partir de una anticuada serie de supuestos sobre los empleados, cuando la realidad indica que los supuestos de la Teoría Y representan más adecuadamente el sentir de las personas.

			De cómo cada uno piense que son los comportamientos de sus empleados dependerá, en definitiva, el diseño de los subsistemas de Recursos Humanos que adopte o elabore.

			Volviendo a la anécdota del grupo de estudiantes del máster, si de algunos de ellos dependiese fijar las políticas de recursos humanos de las organizaciones y si realmente pensasen, como dice McGregor al definir la Teoría X, que la mayoría de los empleados deben ser forzados a trabajar, seguramente implementarán reglas de trabajo muy duras, con rígidos sistemas de control y supervisión.

			Si, por el contrario, un empleador piensa que los empleados son como los describe la Teoría Y, es decir, que poseen potencialidades y en condiciones adecuadas buscan asumir responsabilidades, seguramente se podría implementar un sistema de conducción por objetivos sin que importaran, por ejemplo, horarios de asistencia.

			A los modelos de las teorías X e Y se los denomina paradigmas, que sirven de marco para explicar el funcionamiento de los modelos organizacionales. En definitiva, los distintos modelos organizacionales parten de ciertos supuestos sobre la gente. Estos paradigmas de base, como las dos teorías mencionadas, guían el accionar, consciente o inconsciente, del comportamiento de los directivos de las organizaciones. En síntesis, del paradigma que cada directivo posea dependerá su manera de fijar las políticas organizacionales y el modelo de competencias.

			La Teoría Z

			Cole30 menciona la Teoría Z que W. Ouchi (Theory Z: How American Business Can Met the Japanese Challenge) elaboró en los primeros años de la década de 1980. Teoría Z es una expresión creada por Ouchi, quien ha hecho una importante contribución a través del estudio de las prácticas de gestión internacionales, basado en las características de las organizaciones japonesas y norteamericanas y llevado a cabo con el propósito principal de ver si las mejores prácticas de la industria japonesa podrían ser implementadas en los Estados Unidos.

			Entre los descubrimientos de su investigación, Ouchi encontró las siguientes diferencias en el comportamiento de las empresas (japonesas y norteamericanas):

			[image: ]

			Como resultado de este estudio, en 1981 Ouchi propuso la “Teoría Z” -a la que denominó así por oposición a las teorías X e Y de McGregor-, presentándola como una forma mediante la cual las compañías norteamericanas podrían imitar ciertas características del enfoque japonés para el gerenciamiento de su gente.

			Ouchi propuso que las firmas norteamericanas podrían hacer cambios en las siguientes áreas del gerenciamiento de sus recursos humanos:

			1. Ofrecer más empleo seguro y mejores perspectivas de carrera.

			2. Extender la participación de los empleados en la toma de decisiones.

			3. Darle más importancia al espíritu de equipo y al reconocimiento de la contribución de los individuos en el esfuerzo grupal.

			4. Alentar un mayor respeto mutuo entre los gerentes y sus colaboradores.

			Tal enfoque debería ser soportado desde la máxima conducción y requeriría apropiadas medidas de consulta y un sustancial compromiso con el entrenamiento, en especial para gerentes y supervisores.
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			Cuatro modelos de comportamiento organizacional

			Keith Davis, en la obra mencionada, cita un trabajo suyo anterior (1967) donde expuso el siguiente cuadro, con cuatro modelos de comportamiento organizacional.

			Este esquema resume la práctica de administración de los últimos cien años o más. No presenta una evolución absoluta; muchos de estos modelos son utilizados aún. Además, así como las organizaciones difieren entre sí, en ocasiones pueden presentarse diferencias entre áreas de una misma organización o entre una sucursal y otra de la misma empresa. Desde ya, esto se verifica con mayor frecuencia en las denominadas compañías globales.

			Modelo autocrático. En este modelo, quienes ocupan posiciones de mando habitualmente tienen el poder suficiente para indicar a los empleados qué hacer. Los empleados, en general, cumplen órdenes. Básicamente la orientación dominante es la autoridad. Ésta se delega por derecho de mando a las personas que corresponden. Por lo tanto, los empleados obedecen a los directivos. Habitualmente los empleadores pagan bajos salarios, pero por otra parte el desempeño de los empleados es -también- bajo o mínimo; generalmente, estos empleados sólo esperan de sus trabajos que les permitan satisfacer sus necesidades de subsistencia, a nivel individual y familiar. Pero no siempre esto es así, muchas veces en modelos autocráticos se encuentran individuos con desempeño destacado. Esto se verifica por propias motivaciones a la obtención de logros, simpatía por sus jefes (o su jefe directo), o porque éste es un líder natural y logra un alto desempeño de su grupo.

			Si bien esta descripción del modelo puede parecer no favorable, esto no siempre se verifica de este modo. El modelo puede presentarse con matices y en ocasiones ha sido necesario implementarlo.

			La elección de un modelo en particular tiene que ver con la filosofía, la visión, la misión, los valores y las metas de cada organización en particular. En ocasiones las influencias del entorno pueden accionar sobre la elección de un modelo u otro. Por ello el modelo no debe ser estático ni inamovible.

			Modelo de custodia. El desarrollo de los nuevos modelos ha sido producto de la búsqueda de respuestas ante diferentes necesidades humanas. El modelo de custodia, por ejemplo, persigue la seguridad del empleado y es un paso adelante respecto del modelo autocrático.

			Los directivos se percataron de que bajo los sistemas autocráticos, si bien los empleados aceptaban sus órdenes tenían una mala opinión de ellos, que se manifestaba sólo en situaciones límites. De ese modo reconocieron que los trabajadores se sentían inseguros.

			Para satisfacer las necesidades de seguridad de los empleados varias compañías estadounidenses implementaron, a fines del siglo XIX y principios del siglo XX, distintos programas de bienestar. Hacia 1930 estos programas evolucionaron hasta

			adoptar la forma con que ahora se conocen: prestaciones en beneficio de la seguridad de los empleados.

			El modelo de custodia hace un especial énfasis en los aspectos que tienen relación con los salarios y las remuneraciones, desde un punto de vista diferente a la concepción moderna de retribuciones en base a objetivos. Por ejemplo, a un empleado con diez años de antigüedad en una empresa le convendrá quedarse en ella aunque pueda tener mejores condiciones en otra.

			Los modelos de custodia no generan en los individuos un desempeño mejor que el logrado por los modelos autocráticos. De todos modos, estos modelos tienen muchos matices, y su mayor ventaja es que brindan seguridad y satisfacción entre los empleados, que de todos modos no siempre se sienten realizados o motivados.

			Modelo de apoyo. Alrededor de 1920, estudios de Elton Mayo llegaron a la conclusión de que “una organización es un sistema social cuyo elemento más importante es el trabajador”. Si bien estos estudios recibieron muchas críticas posteriores, algo sigue vigente hasta hoy: el reconocer que existe un entorno social en el ámbito de trabajo.

			El modelo de apoyo depende del liderazgo, en lugar del poder y el dinero. A través del liderazgo la dirección de una empresa ofrece un ambiente que ayuda a los empleados a crecer y a brindar a la organización aquello de lo que son capaces.

			De igual manera, el sistema de apoyo constituye un esfuerzo por satisfacer otras necesidades de los empleados, como la asociación y estimación, que el sistema de custodia no puede resolver.

			Hay personas que suponen que enfatizar en un sistema significa rechazar los otros, ya que cada modelo se apoya en la superación de los anteriores. Sin embargo, adoptar uno no significa descartar totalmente los demás. En opinión de Davis, es el modelo de apoyo el que más conviene adoptar, y es una opinión que compartimos, pero consideramos que al optar por él no debe desatenderse la cultura de la organización y debe evaluarse si la misma está madura o no como para adoptar este modelo.

			Muchos años de consultoría y el conocimiento de muchos clientes (y potenciales) nos han permitido observar que un error común en el que incurren los consultores consiste en implementar (o al menos intentar hacerlo) un cierto “libreto uniforme” en todas partes. Si bien esto es cómodo para el consultor, no es conveniente para el cliente. Cada organización es única y tiene su particular estilo de conducción. Ayudar a mejorar desde un cambio de cultura para una mejor evolución de la organización puede ser un buen propósito, mientras que intentar hacer una “revolución” tratando de implementar modelos para los cuales la organización aún no está preparada sería una muy mala decisión. Estaremos en el peor de los mundos si el consultor propone a todos sus clientes implantar el modelo exitoso de la empresa X (reemplace el lector la X por el nombre de la primera empresa exitosa que le venga a la mente).

			Por lo tanto, cuando nos encontramos con una empresa cuyo management se asemeja al que Davis denomina autocrático, no es una buena idea diseñar un modelo de apoyo. Habrá que diseñar un modelo que incluya un período de transición para que la conducción de la empresa, en forma paulatina, pase de un esquema al otro.

			Modelo colegiado. El término colegiado hace alusión a un grupo de personas con un propósito común. Representa el concepto de equipo. Su utilización se asocia a condiciones de trabajo no programado -por ejemplo, medios intelectuales-, y a circunstancias que permiten un amplio margen de maniobra en las tareas a realizar.

			El modelo colegiado depende de la generación de una sensación de “compañerismo” con los empleados. Los jefes son vistos como colaboradores. La orientación de la Dirección se dirige al trabajo en equipo. La respuesta de los empleados a esta situación es la responsabilidad. Los empleados trabajan bien no porque temen ser reprendidos o sorprendidos haciendo algo incorrecto, sino porque se sienten íntimamente obligados a hacer la tarea correctamente. El resultado del modelo colegiado en los empleados es la autodisciplina. Dado que se sienten responsables de sus actos, los empleados adoptan por sí solos la disciplina de alcanzar un elevado desempeño en el trabajo en equipo. De alguna manera se inspiran en los equipos de fútbol u otros deportes de alta competición.

			Los modelos de comportamiento organizacional y su utilización en la actualidad

			Cada organización tiene el desafío de identificar el modelo en uso y evaluar su eficacia. Recordemos que siempre existe un modelo de comportamiento organizacional, aunque no se haya reflexionado sobre ello o no fuera definido anteriormente.

			Esto puede poner en un aprieto a los directivos, ya que ellos pueden decir que adhieren a uno de los modelos y luego se verifica que el que rige es otro. (Dicen una cosa y hacen otra.)

			Igualmente, es un desafío para los directivos de las organizaciones, además de identificar el modelo en uso, hacer que ese modelo sea flexible y que represente las necesidades tanto de los individuos como de la organización en sí.

			En los últimos años se observa una adhesión creciente a los modelos de apoyo y colegiado. Esto por distintas razones: la medida de las organizaciones (más grandes), el uso de la tecnología, y el reconocimiento de que los modelos autocráticos no motivan a los empleados.

			Ambos modelos, de apoyo y colegiado, contemplan las necesidades de estima, autonomía y autorrealización de los integrantes de una organización. Por último, es muy importante tener en cuenta que los modelos deben considerar los tipos de tareas a realizar. Algunas son rutinarias, con escaso nivel de calificación y con un esquema programado. En ese caso, el modelo a utilizar requiere más autoridad por parte de los jefes que otros trabajos más intelectuales. Estos últimos (las tareas de tipo intelectual) se basan en el trabajo en equipo y la automotivación. Cuando Davis presentó estos cuatro modelos no se hablaba (o al menos no era frecuente) de Gestión del Conocimiento o Knowledge Management. Si bien en el presente aún se ven organizaciones bajo modelos como el autocrático y el de custodia, las empresas intentan adoptar los modelos de apoyo y colegiado. Este último se relaciona con conceptos más modernos que se han dado en denominar Gestión del Conocimiento, aplicable, por sobre todo, en las denominadas empresas del conocimiento, o sea aquellas de fuerte lineamiento intelectual, organizaciones que “venden” conocimientos.

			Con el pretensioso nombre de “Los directivos del siglo XXI”, Kreitmer y Kinicki31 presentan un modelo muy interesante. Los líderes pasan de estar centrados en sí mismos a enfocarse en el cliente; los empleados son -cada vez más- considerados clientes internos. Estos dos elementos han creado una nueva clase de directivos. En la siguiente página se presenta un cuadro dirigido a mostrar el cambio en la dirección de empresas, trascripto de la obra mencionada aunque no de manera literal, ya que hemos realizado algunos cambios que consideramos pertinentes.

			Si bien compartimos los lineamientos básicos del esquema, la práctica profesional indica que en los países de Iberoamérica los líderes y directivos se corresponden con los “directivos del siglo XXI” pero con alguna mezcla de los “directivos del pasado”. Este concepto no se refiere con exclusividad a los directivos de las empresas de capitales locales o a los directivos locales de las empresas transnacionales. Es factible encontrarlo en ambos.

			Cultura organizacional

			Para Cole32, cultura organizacional es una colección de valores esenciales compartidos, los cuales proveen mensajes explícitos e implícitos de los comportamientos preferidos en la organización.
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			Para Robbins33, cultura organizacional es un sistema de significados compartidos por los miembros de una organización, que la distinguen de otras. Dicho de otro modo, es un conjunto de características básicas que valora la organización. Para agregar que la cultura organizacional es la que representa a toda la organización. Esto no significa que no puedan existir subculturas. Una cultura dominante expresa los valores centrales que comparten la mayoría de los miembros de la organización.

			Edgar Schein34, en el capítulo 2 de su obra Organizational culture and Leadership, al que titula “Descubriendo los niveles de cultura”, plantea que la cultura puede ser analizada por niveles, donde el término nivel hace referencia al grado en que el fenómeno cultural puede ser visible para el espectador. A través de la palabra inglesa “artifacts” este autor hace mención a los símbolos visibles de la cultura como por ejemplo los logos que representan la imagen o la marca de una organización o la decoración de sus oficinas. En el gráfico siguiente hemos denominado “Referencias culturales manifiestas” a este tipo de símbolos culturales.
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			Del gráfico precedente se desprende que, aun difíciles de interpretar, las “referencias culturales manifiestas” conforman la parte más “visible” de la cultura organizacional, desde la perspectiva de un observador, sea interno o externo.

			En cuanto a su grado de visibilidad, les siguen las estrategias y objetivos de la organización, siendo “lo menos visible” los supuestos subyacentes básicos. Sobre éstos dice Schein que son la esencia de la cultura y que también se pueden denominar valores básicos. Sin embargo, él no adopta esta denominación, prefiere la de supuestos o asunciones básicas, y agrega que éstos son -en general- no negociables y no modificables.

			Harrison y Shiron35, al referirse a la estructura de la cultura organizacional, mencionan que la misma se compone de diversos elementos que podrían mostrarse como “capas” (Schein los denomina niveles), con las que se forma la cultura organizacional. Las capas superiores son las más visibles, tanto para un observador externo como para los miembros de la organización.

			En el nivel superior -y más visible- los autores de referencia, al igual que Schein, sitúan a los “artifacts”, que hemos denominado “referencias culturales manifiestas”; entre ellas se puede mencionar a los logos o la publicidad -tanto institucional como de ciertos productos o servicios-, la página web -tanto su diseño como lo que se comunica en ella-, el diseño y características particulares de los edificios -tanto de fábricas como de oficinas-, y la vestimenta de los integrantes de la organización.

			En capas inferiores se podrían mencionar los siguientes elementos: los comportamientos de los integrantes, el lenguaje utilizado por ellos, su discurso, historias, rutinas, y los distintos rituales y ceremonias propios de esa organización (patrones de comportamiento). A continuación y por debajo, normas, valores, creencias y conocimientos (el saber hacer de cada uno de los integrantes), las percepciones y los supuestos básicos (presunciones). En síntesis, las manifestaciones visibles de la cultura organizacional en hechos, no en palabras.

			En la página siguiente se expone un gráfico basado en el trabajo mencionado, y más adelante una referencia al respecto.

			En el gráfico, donde se exponen las diferentes “capas” que componen la cultura organizacional, nos llama especialmente la atención un concepto: los “patrones de comportamientos”. Éstos, de algún modo, pueden ser modificados o “gestionados” desde la Dirección de una organización. Si, a su vez, relacionamos este concepto con las funciones del área de Recursos Humanos, podríamos mencionar algunas que permiten la modificación del comportamiento individual y organizacional: desarrollo de competencias, diseño de normas y políticas, selección de personas de acuerdo con la cultura actual o la que se desea alcanzar… sólo por mencionar algunas entre un conjunto de acciones posibles. Se tratará este tema más en profundidad en el Capítulo 7, donde será nuestro propósito explicar cómo lograr un cambio cultural a través de la implementación de Gestión por Competencias.
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			Las organizaciones operan en un determinado medio, en el que los individuos viven y trabajan. Ese medio se conforma por un complejo sistema de leyes, valores y costumbres que denominamos cultura social, nacional o doméstica. En definitiva, los individuos actúan en relación con sus propias características personales, que se ven influenciadas por el entorno en el cual viven y se han desarrollado.

			En el gráfico de la página siguiente hemos dividido al entorno en dos: el directo, o sea el medio donde la empresa se encuentra y sus trabajadores, tanto jefes como empleados, viven; y un entorno más alejado, que igualmente ejerce cierta influencia y al que hemos denominado “entorno global”. En la actualidad toda empresa de cualquier comunidad, aun pequeña, se ve influenciada por el contexto global.

			La cultura organizacional es el conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas que comparten los miembros de una organización. Esta cultura puede haber sido creada en forma consciente por los directivos y/o fundadores o, sencillamente, haber evolucionado con el curso del tiempo. La idea de cultura organizacional es un tanto intangible, no podemos tocarla ni verla, pero está presente y es muy fuerte.
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			¿Cómo medirla? Hay muchas respuestas. Sin embargo, la mayoría de los métodos son imperfectos, por ello, usualmente, los consultores utilizamos varios de manera simultánea. Si las organizaciones pretenden crear y administrar conscientemente su cultura, deberán ser capaces de comunicarla a sus empleados; por lo tanto, antes de medirla se deberá saber qué tipo de cultura se desea, y comunicar esto a los empleados. La comunicación a los colaboradores es el primer paso para alcanzar el tipo de cultura deseado, aunque -como es casi obvio- la sola comunicación no alcanza.

			La cultura organizacional es importante para el éxito de una organización, cualquiera sea su objeto y propósito. En una primera instancia, ofrece a sus integrantes una identidad y una visión de la organización. Las empresas con cultura definida, que trabajan sobre ella, en general logran continuidad por parte de los empleados, ya que los mismos se identifican con la organización y su cultura.

			Cuando la cultura de una organización es conocida en la sociedad, los potenciales empleados la conocen antes de su ingreso y saben si la comparten o no; en el caso de que acuerden con ella, esto será un motivo de interés, de atracción, por lo cual la organización obtendrá la postulación de los candidatos deseados según la cultura organizacional. Asimismo, el conocimiento de la cultura contribuye a generar entusiasmo.

			Las culturas son relativamente estables, cambian muy lentamente, excepto en casos de crisis profundas o cuando las organizaciones cambian de dueño o se fusionan con otras.

			Tradicionalmente, la cultura de una organización constituía un concepto implícito, no explícito. En años más recientes, las empresas comenzaron a trabajar sobre la cultura y a explicitarla. Muchos líderes prefieren determinar claramente qué tipo de cultura esperan alcanzar en sus organizaciones. La cultura de una organización se consolida en el tiempo cuando ésta logra reclutar a personas que comparten sus valores.

			No es posible decir que una cultura es mejor que otra; la cultura de cada empresa depende del segmento de mercado en el cual se desenvuelve y de sus objetivos, así como de otros factores del entorno.

			Hasta no hace mucho los líderes no hacían mención acerca de la cultura de la organización, ni siquiera a sus mismos empleados (mucho menos frente a otras personas). En la actualidad, en muchos casos los empleados han incluido la cultura organizacional entre sus preocupaciones y temas de conversación. La mayoría de las culturas emanan de la alta dirección, y se consideran más o menos fuertes según el impacto que tienen en los desempeños de sus empleados.

			Una cultura puede presentar, a su vez, subculturas. Esto se verifica cuando las empresas tienen una gran dispersión geográfica y muchas áreas o departamentos.

			Como se dijo en párrafos anteriores, es muy difícil medir la cultura organizacional. Los métodos más usuales para hacerlo son la consulta a empleados a través de entrevistas o cuestionarios y/o el análisis de símbolos, anécdotas o ciertos rituales y ceremonias que todas las organizaciones tienen. Las encuestas de clima o de satisfacción laboral, cuando están bien diseñadas, permiten medir algunos de estos aspectos.

			¿La cultura puede cambiar? La respuesta es la misma que a la pregunta sobre su medición: es muy difícil. Para ello se requiere realizar acciones a largo plazo (según muchos autores, en períodos que van de cinco a diez años). Lo que es evidente es que no resulta posible cambiar la cultura organizacional en plazos medibles en meses, sino en años. Nuestra propuesta de cambio cultural, ya anunciada en la tapa de esta obra, es a través de la implantación de un modelo de Gestión por Competencias: entendemos que sólo será posible si la definición de las competencias implica un cambio cultural en el sentido deseado.

			Según Davis y Newstron36, la efectividad de los métodos para el cambio de cultura sería, en escala decreciente, la que se muestra en la tabla siguiente.

			Probabilidad alta
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			Probabilidad moderada

			[image: ]

			Probabilidad mínima
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			Las organizaciones que se propongan cambiar su cultura deberán tener en cuenta que el proceso es largo, requiere de la convicción y el apoyo de la máxima conducción, y difícilmente puedan encararlo sin ayuda externa.

			Nuestra propuesta para el cambio cultural, a través del diseño de un modelo gestión por competencias, siempre y cuando el mismo se proponga alcanzar una determinada cultura (las competencias deben permitir ese cambio cultural), se podría ubicar entre los métodos de alta probabilidad de éxito. Una vez que se haya definido el modelo, la transformación (cambio cultural) se logrará a través del desarrollo de las competencias deseadas por la organización.

			Desarrollo organizacional

			La denominación desarrollo organizacional se relaciona con la evolución deseada del comportamiento organizacional en “alguna dirección determinada”: pasar de la situación actual a otra, que permitirá alcanzar mejor la estrategia u objetivos de la organización. Es importante recordar que los objetivos o metas organizacionales pueden ser muy distintos entre sí, por lo cual el desarrollo a alcanzar también lo será. Es decir que el desarrollo organizacional no implica un determinado tipo de comportamiento, sino aquellos que cada organización desee.

			Entre sus principales objetivos se pueden citar una mayor calidad de vida laboral, productividad, adaptabilidad y eficacia, junto con la necesaria adaptación a un mundo cada día más competitivo y, además, a la acelerada evolución de la tecnología.

			El desarrollo organizacional (DO) no es un concepto nuevo y puede ser denominado de otras formas, como por ejemplo, cambio cultural, que quizá sea más comprensible por la persona no experta y represente mejor una idea actual de la temática. El desarrollo organizacional fue un gran avance; permitió que muchos comprendieran que las organizaciones son sistemas que funcionan gracias a las relaciones interpersonales, y que éstas son dinámicas.

			
Cómo implementar desarrollo organizacional


			Desde nuestra perspectiva, la manera más eficaz será a través de la implantación de un modelo de competencias, donde las competencias que se definan sean aquellas que permitirán cumplir la estrategia organizacional, siempre con un enfoque ganar-ganar en la relación con los empleados, cuidando que éstos ocupen los puestos para los que mejor están preparados, tanto en cuanto competencias como en cuanto a conocimientos.

			Una vez que se han definido las competencias, uno de los pilares del modelo será el desarrollo de ellas; de esta manera se estará trabajando en la dirección deseada, para que la organización alcance el comportamiento organizacional requerido para cumplir su estrategia.

			Para lograr el DO no alcanza con trabajar con las personas que integran la organización, aunque ése será el eje principal de los temas abordados en esta obra. Para lograr una transformación organizacional se debe trabajar o accionar, además, sobre los procesos y las tecnologías.

			Por otro lado, el cambio no es sólo tecnológico, sino también económico y político. Requiere que en las organizaciones funcionen coordinadamente las personas y los procesos junto con las necesarias adaptaciones tecnológicas. Se requiere administrar el cambio y, eventualmente, resolver problemas derivados del mismo, para capitalizar las oportunidades y hacerlas beneficiosas para todos. Una organización es un sistema donde tanto las personas como las tecnologías y los procesos actúan y se influencian mutuamente.

			Davis y Newstron37 presentan un cuadro al que denominan “Variables del desarrollo organizacional”. Entre las variables identifica la causalidad o variables causales. Estas son las más importantes, porque afectan tanto a las variables intervinientes como a las de resultados. Son, además, aquellas que la Dirección puede modificar; por ejemplo: fijar políticas, planes de capacitación, establecer nuevos controles, modificar la estructura organizacional y, aunque es más difícil, modificar conductas de liderazgo. Las variables intervinientes son las directamente afectadas por las variables causales.

			Por último, las variables de resultados representan los objetivos de la organización, generalmente fijados por la máxima conducción. El deseo de cumplir con ellos suele ser el motor que impulsa a las prácticas derivadas del DO.
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			Si usted desea explicar este gráfico a un accionista, le sugerimos comenzar por la derecha. Desde los resultados hasta la lealtad de los clientes, todos los elementos que preocupan a los accionistas se ven influenciados por el desempeño del personal. Por lo tanto, todo lo que invierta inteligentemente en la gente, en implementar subsistemas de Recursos Humanos o Gestión de Recursos Humanos por Competencias -como se verá en los últimos capítulos-, todo el tiempo y esfuerzo dedicados a trabajar sobre su capital humano, sobre la motivación de su personal, tendrán un efecto directo sobre los resultados de la organización.

			Las variables externas impactan en los resultados y en el comportamiento organizacional. Por ejemplo, los hechos ocurridos en Argentina sobre el final del año 2001 -que devinieron en la renuncia de un presidente electo por el pueblo-, las dificultades económicas del país y la consiguiente crisis política y económica de comienzos del 2002, afectaron de un modo u otro a las organizaciones, que se vieron damnificadas desde todo punto de vista, en la rentabilidad de sus negocios y en el comportamiento organizacional.

			La dirección de una organización puede actuar sobre las variables causales, por ejemplo, en temas de políticas o de capacitación, que a su vez afectan a las variables intervinientes. Cuando una organización invierte en programas específicos para un mejor desempeño es de esperar que esa influencia sea positiva tanto para las personas como para los resultados organizacionales.

			Toda implementación de cualquier nuevo sistema puede tener pros y contras. En el caso específico de acciones que afectan el comportamiento de las personas, éstas pueden ser percibidas de diversa manera por los distintos actores intervinientes. El cambio puede ser bueno o malo. No todo lo que signifique cambio debe ser necesariamente bueno para los individuos en particular o la organización en general.

			De todos modos, todos los que trabajamos en temas relacionados con los recursos humanos pensamos que “trabajar” con las personas siempre es positivo. Cuando los programas están bien diseñados, la situación es siempre ganar-ganar. Si bien para la organización significa tiempo y dinero y el riesgo de un posible fracaso, cualquier avance que se logre repercutirá positivamente en los resultados, aunque su medición no sea tan sencilla como la que se puede realizar respecto del rendimiento en la producción de una nueva maquinaria.

			Desde la perspectiva del personal, los subsistemas de Recursos Humanos tienden -en general- a aumentar la empleabilidad de las personas, y esto siempre significa un incremento del capital individual, intrínseco de cada individuo. Una implementación exitosa de un programa de desarrollo organizacional (DO) genera casi automáticamente mayor compromiso del personal con los objetivos de la empresa y una mayor motivación y calidad en la tarea realizada. Si se desea medir el DO a través de Índices de Control de Gestión, por ejemplo, la organización primero deberá mejorar los índices de ausentismo y rotación de personal. Luego, después de un cierto tiempo, deberían mejorar los resultados de las evaluaciones de desempeño del personal, es decir, ser éstas más altas en su conjunto a través de una mayor consecución de los objetivos individuales fijados para cada uno de los colaboradores. Si se midiera el desempeño mediante índices de productividad, éstos deberían mejorar.

			El desarrollo organizacional es un proceso complejo. Un cambio de cultura puede demandar varios meses, quizá años. Sin embargo, el proceso para lograr las mejoras deseadas es de duración indefinida. Además, de ser necesario, puede ser modificado.

			Para cualquier cambio cultural se debe primero realizar un diagnóstico, saber con qué se cuenta y adónde se desea llegar. Este esquema simple de diagnóstico–objetivo a alcanzar se aplica a muchas cosas, desde un régimen para adelgazar hasta a una remodelación de la casa-habitación. En el caso de un cambio de cultura organizacional, tanto el diagnóstico como el cambio son complejos, abarcando desde cómo medir la cultura actual hasta de qué manera desarrollar los comportamientos para alcanzar una nueva cultura.

			1. Diagnóstico inicial. En ocasiones la naturaleza de los problemas a solucionar los hace más evidentes y el diagnóstico es más simple o directo. En cualquiera de los casos, se debe contar con el apoyo y la participación de la máxima conducción. Se deberán realizar varias entrevistas con personas diferentes para lle gar a un diagnóstico acertado.

			2. Recolección de información. Algunas herramientas que se pueden utilizar: encuestas para determinar el grado de satisfacción de los empleados o clima organizacional, para evaluar el comportamiento tanto individual como colectivo, y entrevistas. En todos los casos será clave el diseño de los formularios y cuestiona rios para recolectar la información, a fin de que permitan obtener datos objetivos y, luego, cruzar información, de modo de asegurar la validez del diagnóstico.

			3. Confirmación de la información. Se presentan los borradores para que sean analizados por fuentes confiables dentro de la organización. Si ésta cuenta con un área de Recursos Humanos o Capital Humano, su responsable puede ser un interlocutor válido.

			4. Elaborar un plan de acción. Una vez que se cuenta con un diagnóstico, se eleva a la máxima conducción de la organización, con la cual se discuten los caminos a seguir a partir de allí. Los planes que se definan deben ser concretos, con fechas de inicio y finalización.

			5. Evaluación. Se deben evaluar los resultados.

			6. Seguimiento. Se debe realizar una adecuada observación del proceso.

			Los programas de DO deben abarcar a toda la empresa, en todos sus pasos. Es muy frustrante para el conjunto de la organización comenzar un proceso y dejarlo inconcluso.

			Pros y contras

			El DO, tiene como tantas otras cosas, una serie de beneficios y algunas limitaciones. Su implementación persigue el cambio, cuando se considera que es necesario y beneficioso para la organización.

			Las mejores implementaciones, que producen mayores beneficios, son aquellas que se aplican a toda la organización o a una parte muy significativa de ella. El principal beneficio desde el punto de vista de la organización será lograr ese cambio que necesita para una mejor consecución de sus objetivos, eliminando factores no deseados, como la rotación y el ausentismo.

			Desde el punto de vista de los individuos, el DO no sólo aumenta la productividad y la calidad de su trabajo, por medio de una mayor motivación, sino que también mejora la calidad de vida en el trabajo, la satisfacción laboral, el trabajo en equipo y la resolución de conflictos.

			Las limitaciones más importantes derivan de su propia implementación. Por ejemplo, puede suceder que, por algún motivo, el programa se vea interrumpido y no alcance sus objetivos y entonces se lo vivencie como un fracaso; también que el proceso de la implementación del DO sea muy extenso, y, por qué no, que se haya elegido un mal consultor.

			Hemos utilizado la denominación de desarrollo organizacional porque con estos términos ha sido abordado el tema en la mayoría de los libros de texto y programas de materias universitarias (currículos, sylabus, o cualquier nombre que se le dé al contenido de una materia de grado o posgrado). En nuestra metodología de trabajo, el cambio y el desarrollo organizacional se llevan a cabo a través de la implantación de un modelo de competencias. Esto será así siempre que las competencias que se definan representen la misión, visión y estrategia de la organización. Si lo que se desea alcanzar es un cambio, por ejemplo, de cultura, esto deberá verse reflejado en las competencias que se definan como requeridas en la organización.

			Una vez que se ha definido el modelo, se deben determinar las brechas existentes entre los nuevos perfiles definidos y las reales competencias de los colaboradores. Luego, se deben diseñar acciones de desarrollo para el cambio de comportamientos en las personas de modo de reducir y/o eliminar las brechas detectadas.

			Para sintetizar, diremos que el desarrollo organizacional es, en nuestra opinión, mucho más eficaz si se realiza a partir de la puesta en marcha de un modelo de competencias, que al ser sistémico permitirá la realización de acciones de desarrollo para toda la organización sin descuidar ningún aspecto relacionado con las personas que la integran (directivos y empleados).

			Si bien este tipo de modelos conllevan un cierto tiempo de implantación y una inversión de dinero, es importante considerar que el costo encubierto de trabajar con personas no capacitadas para desempeñarse en sus respectivos puestos de trabajo siempre será más alto.

			Implicancias de la globalización en el comportamiento organizacional

			Una de las características necesarias en los gerentes del siglo XXI será el cosmopolitismo. Dicha característica podrá ser incluida como una competencia gerencial o incluida en un concepto más amplio. En la obra Diccionario de Competencias. La trilogía. Tomo 1 el lector podrá encontrar este concepto dentro de la competencia denominada “Adaptabilidad a los cambios del entorno”. Como en otros temas que abordamos, comenzaremos por el significado de la palabra en sí.

			Cosmopolita deriva de cosmos, la que, según Corominas38, deriva del griego kósmos, “mundo, universo”. Y en relación con polítés, “ciudadano”, surge el término cosmopolita o ciudadano del mundo, y su derivado cosmopolitismo.

			Cosmopolita39: dícese de la persona que considera a todo el mundo como patria suya. En su tercera acepción la RAE dice: aplícase a los seres o especies animales y vegetales aclimatados a todos los países o que pueden vivir en todos los climas.

			Cosmopolita40 (segunda acepción): de la gente o cultura de muchas partes del mundo. En la tercera: persona familiarizada con lugares y costumbres de muchas partes del mundo y frecuentemente sin vínculo o conexión afectiva especial con su propia patria.

			Cosmopolita41: dícese de la persona que ha vivido en muchos países, ha viajado mucho. En su tercera acepción: dícese de los lugares en que vive gente de todos los países o muchos de ellos.

			Cosmopolitismo42: doctrina y género de vida de los cosmopolitas. Cosmopolitismo43: condición de cosmopolita.

			De los distintos enfoques de los diccionarios, el siguiente es el que mejor representa el sentido con el que usaremos la palabra en esta obra: “persona familiarizada con lugares y costumbres de muchas partes del mundo”, o en pocas palabras, con Corominas, “ciudadano del mundo”.

			En un concepto aún más directo, el Diccionario Salvat dice que cosmopolitismo es la doctrina que considera como patria del hombre al mundo entero. Davis y Newstron llaman a este concepto “administradores transculturales”, y lo definen como aquellos que pueden adaptarse exitosamente a varias culturas sin dejar de cumplir sus metas de mayor productividad. Como ya expresamos en obras anteriores, hemos seguido la definición de Jeremy Rifkin, que habla de los nuevos cosmopolitas al referirse a los jóvenes ejecutivos de la década de 1990, y la definición de portability, con la que se hace referencia a la capacidad de adaptarse rápidamente a otras culturas, no sólo en largas estadías sino también en cortas visitas a lugares con características culturales desconocidas o ajenas a las propias. Se trata de una característica de personalidad presente en aquellas personas que llegan a un país diferente e inmediatamente pueden operar en él, sin mayores dificultades, en contraposición a esas otras personas que “necesitan 48 horas para adaptarse cuando regresan de un paseo a 400 kilómetros de distancia y en su propio país”. ¿Qué entendemos por cosmopolitismo, si le damos carácter de competencia? Implica la habilidad de adaptarse y funcionar rápidamente con efectividad en cualquier contexto extranjero o subcultura propia de las distintas regiones de un mismo país; habilidad para comprender rápidamente otras culturas, su manera de pensar y comportarse y las diferentes formas de hacer las cosas, y utilizar dicha comprensión en beneficio de la organización. Es la capacidad de “reordenar” los propios comportamientos para adaptarlos a usos y costumbres distintivos (de cada lugar en particular), y de aprender de todo ello para desempeñarse de la mejor manera posible.

			Condiciones que afectan a las compañías globales

			En un libro titulado Los nuevos líderes globales44, publicado pocos años después que el mencionado anteriormente de Rifkin, Mandfred Kets de Vries y Elizabeth Florent-Treacy hacen referencia al cambio de paradigma que representan las empresas u organizaciones globales. Coincidiendo con lo que ya expusimos en nuestra obra Cómo manejar su carrera45, “la vida en las organizaciones modernas ya no es lo que fue para la generación de nuestros padres. El mundo ha cambiado de una manera drástica. La clave de hoy es ser competitivo a nivel internacional”.

			Los pueblos están organizados en naciones o regiones, con sus particulares maneras de actuar y costumbres, y de acuerdo con sus recursos (de todo tipo) y la propia cultura. Existen semejanzas y diferencias significativas entre estos países y regiones. Algunas naciones están más desarrolladas económicamente que otras, y tienen diferentes estilos de gobierno. Las condiciones de trabajo son diferentes, a causa de la diversidad de actitudes, valores y expectativas de los individuos. En algunos casos hasta la expectativa de vida es diferente. El conocimiento de estas diferencias culturales, económicas y sociales, y de su implicancia en el comportamiento organizacional será muy importante, así como conocer las leyes y otros comportamientos de la población (por ejemplo, los relacionados con la ética, entre otros muy importantes).

			Ninguna persona o país puede vivir en este momento aislado del resto del mundo (un mundo complejo y cada vez más intercomunicado e interrelacionado). Todos formamos parte de él, y esto es cada vez más significativo.

			Muchos de los libros que tratan este tema, desde los denominados países desarrollados, generan en sus lectores una impresión particular, ya que en su afán de explicar las diferencias culturales entre los países caen necesariamente en estereotipos y -aunque no creemos que haya sido el propósito de ninguno de ellos- en una cierta discriminación. No incurriremos en el mismo error.

			Nos referirnos una vez más a Davis y Newstron, citando lineamientos para aquellos que deban manejar personas o, simplemente, trabajar en empresas transnacionales.

			1. Conozca una amplia variedad de culturas, tanto local como internacional mente. Le sugerimos, entre otras cosas, leer sobre historia.

			2. Desarrolle relaciones frecuentes con colegas de otros países, mediante la colaboración en trabajos, foros de discusión, intercambio de experiencias.

			3. Participe todo lo que sea posible en capacitación transcultural y sobre diversidad.

			4. Interactúe con expatriados que hayan retornado y con extranjeros que traba jen en su país, para aprender de sus experiencias.

			5. Aprender idiomas será la clave para una mejor interacción con otras culturas.

			6. Identifique un referente o mentor con experiencia y conocimientos sobre empresas transculturales.

			7. Analice e infórmese, todo lo que pueda, sobre las costumbres del país al que será asignado (en el caso de un traslado), o de aquellos lugares con los que deberá interactuar (en el caso de puestos de trabajo que sin requerir una mudanza o cambio de domicilio le exigirán una significativa exposición a otras culturas, relacionándose con, por ejemplo, jefes de otras nacionalidades, clientes, proveedores, pares). Si conoce la cultura de aquellos con los que deberá interactuar, tendrá un mejor acercamiento y estará en una situación ventajosa.

			Jeremy Rifkin46, en su obra El fin del trabajo, introduce el concepto de los trabajadores globales. Él también escribe desde un país desarrollado, pero creemos interesante su enfoque (no positivo por cierto) de lo que denomina “el precio del progreso”.

			En la página 213 del mencionado libro dice: aunque muchos de los profesionales que configuran las nuevas elites de analistas teóricos trabajan en las mayores ciudades del mundo, tienen muy poco o prácticamente ningún arraigo con el lugar. El sitio geográfico en el que trabajan tiene menos importancia que la red internacional para la que se hallan colaborando. En este sentido, representan una nueva fuerza cosmopolita, una tribu nómada fundamentada en la alta tecnología cuyos miembros tienen mucho más en común entre ellos que con los ciudadanos de aquellos países con los que puedan realizar algún tipo de negocio. Su experiencia y servicio se venden por todo el mundo. Estos nuevos grupos emergentes de trabajadores internacionales de alta tecnología, cuyos salarios para el año 2020 representarán algo más del 60% de los ingresos de los habitantes de los Estados Unidos, pueden apartarse de las responsabilidades cívicas del futuro, si prefieren no compartir sus ganancias y sus ingresos con la totalidad del país. El ex secretario de Trabajo, Robert Reich, dice que es posible que “los analistas teóricos se concentren en enclaves más aislados, dentro de los cuales podrán usar sus recursos en lugar de compartirlos con otros norteamericanos o de invertirlos de forma que pueda mejorar la productividad de otros habitantes de Norteamérica”.

			Los nuevos trabajadores situados en la segunda línea después de los más ricos, que denomina analistas teóricos, según el autor representaban al momento de escribir la obra (año 1996) el 4% de la población de los Estados Unidos. Se trata, entre otros, de nuevos profesionales, analistas teóricos especializados, trabajadores con conocimientos relevantes que gestionan la nueva información económica basada en la alta tecnología… Los ingresos de este relativamente pequeño grupo de menos de cuatro millones de personas, equivalían (en 1996) a los del grupo de menor nivel adquisitivo de ese país, formado por el 51% de la población.

			Para Rifkin esta “clase” de especialistas muy bien remunerados está compuesta por científicos investigadores, ingenieros de diseño, ingenieros civiles, analistas de software, investigadores de biotecnología, especialistas en relaciones públicas, abogados, banqueros, inversionistas, consultores de dirección, consultores financieros y fiscales, arquitectos, planificadores estratégicos, especialistas de marketing, editores y productores cinematográficos, directores artísticos, publicistas, escritores, editores y periodistas. No sé si la lista sería igual, es decir, con los mismos integrantes, si tomáramos cualquier país de Latinoamérica, como el de la autora de estas líneas, Argentina, o bien Perú o Paraguay. Pero, si bien la lista puede ser diferente, el concepto es el mismo: una serie de trabajadores tienen un lugar de privilegio respecto de otros, y son los que de un modo u otro manejan la información y el conocimiento.

			Los trabajadores que desde su posición manejan y procesan el conocimiento en relación con la industria crecen en detrimento de los tradicionales trabajadores de la era industrial. Los diseñadores, por sobre los que fabrican un producto; o el rol de la publicidad en relación con el producto en sí. La alta tecnología de los últimos años ha llevado a que estos trabajadores, los que manejan la tecnología y el conocimiento, hayan ganado la carrera económica. De algún modo, constituyen la nueva aristocracia. Sólo basta ver las revistas del corazón ocupándose de estos nuevos personajes… En fin, si bien ha sido nuestra intención hacer una referencia sobre los nuevos cosmopolitas, no es propósito de esta obra extendernos en una reflexión económica o social respecto del tema.

			Más adelante en su libro, continúa Rifkin citando a Reich: nuevos trabajadores diferenciados del grueso de la población por sus contactos internacionales, por sus buenas escuelas, por sus confortables estilos de vida, por sus excelentes sistemas de coberturas sanitarias y por la abundancia de guardias de seguridad, los analistas teóricos completarán su separación de su medio. Las ciudades dormitorio y los enclaves urbanos en los que residen, y las zonas analíticoteóricas en las que trabajan, no se parecerán en nada al resto del país.

			En síntesis, cada cosa puede tener sus aspectos positivos y negativos. La cultura transnacional de las empresas es una realidad. Existen grandes corporaciones cuyos presupuestos y niveles anuales de facturación superan largamente los presupuestos de muchos países. Por lo tanto, sin ideologías, no se puede negar lo evidente.

			Como especialistas de Recursos Humanos no se espera de nosotros una opinión al respecto. Sólo entiendo que es nuestro deber trabajar y velar por el cumplimiento de los objetivos y metas de la organización, y al mismo tiempo velar por la satisfacción laboral de los empleados.

			Cuando se mencionan los distintos factores que conforman el comportamiento organizacional, los autores, todos en general, hacen referencia al entorno. Nosotros quisimos enfatizar el tema de la influencia global y consideramos el entorno dividiéndolo en dos: entorno directo y entorno global. Esta división la desarrollaremos en otros momentos de nuestro trabajo; en realidad, cada vez que se haga referencia a las influencias externas a una organización sobre su comportamiento organizacional.

			Muchos autores tratan este tema, y la mayoría de los ejecutivos y demás empleados de las compañías globales conocen acerca del cosmopolitismo por su propia experiencia. De todos modos, es un aspecto que debe ser considerado, ya que no todas las personas están interesadas en él o sus competencias se corresponden con una realidad que demanda este tipo de capacidad. Hace unos años conocimos a un ejecutivo extranjero a cargo de la filial argentina de una multinacional, que estuvo tres años en el país y no aprendió una palabra de español; solo, ni siquiera podía tomar un taxi. La anécdota es muy significativa, porque además este señor, de origen norteamericano, estaba casado con una mujer latina que, desde ya, hablaba español perfectamente, lo que representaba una facilidad adicional no sólo para aprender el idioma sino también para comprender la cultura del país. Sin embargo, el mencionado ejecutivo no tenía interés.

			En las antípodas, otros ejecutivos no sólo aprenden el idioma de los países donde actúan, sino que sienten un verdadero placer en ello.

			Los brasileños, muchas veces, cuando son destinados a cumplir funciones en los países del Mercosur, aprenden el idioma español antes de viajar, y al llegar lo hablan perfectamente. Otros, entre los cuales podemos encontrar a un gran número de argentinos y de otras nacionalidades, piensan que con el portuñol (mezcla de portugués y español) es factible manejarse. Esto puede ser adecuado si el propósito es tomar unas vacaciones en Río de Janeiro, pero no lo es si se va a discutir un contrato o un negocio de cualquier índole.

			Por lo tanto, si un profesional debe trasladarse a otro país o simplemente ejerce funciones que implican algún tipo de relación con personas de otros países, debe tener una cuota de la competencia mencionada. Y si se nos permite, se podría parafrasear un antiguo dicho castellano: “Donde fueres haz lo que vieres”. Esta frase representa el cosmopolitismo, del cual los españoles supieron mucho, aunque no se llamara de esta manera y los códigos fuesen otros.

			En la obra ya citada47, Kets de Vries y Florent-Treacy hacen referencia al nuevo ejecutivo global: muchos directores ejecutivos de los años de posguerra eran individuos con preparación financiera o técnica48 y mentalidad militar, personas acostumbradas a dar órdenes y a hacerlas cumplir. Sin embargo, el siglo XXI requerirá otros perfiles; según estos autores habrán de tener, entre otras, aptitudes orientadas a hacer frente a una competencia mundial cada vez más intensa. Deberán tener un grado en humanidades o ingeniería y un posgrado en Administración, y haber trabajado para filiales extranjeras de compañías multinacionales.49Los nuevos ejecutivos serán trabajadores de equipo, acostumbrados a ser parte de grupos de gerencia de alto nivel con personas de diversos orígenes culturales.

			Igualmente, hacen referencia a que en las compañías globales del futuro el liderazgo colegiado será más aceptable que el enfoque autocrático. Los líderes del futuro deberán cultivar una forma de tratar a las personas a través del empowerment y no de la autoridad (autoritaria). Bajo este esquema, para la promoción de personas a puestos superiores se tendrán en cuenta las capacidades antes que la antigüedad en el puesto.

			Ket de Vries y Florent-Treacy hablan de actitudes; nosotros nos referimos a ellas como competencias, ya que de ese modo se transforman en “observables” a través de los comportamientos; no obstante, coincidimos con ellos en los conceptos. Estos autores hacen referencia a las aptitudes “suaves” o relacionales, diciendo que éstas son esenciales en el nuevo ejecutivo global.

			La destreza técnica por sí sola no es suficiente para ser eficientes en la economía global. Los ejecutivos deben poseer conciencia estratégica de la situación socioeconómica y política de los países en los cuales trabajan, y mostrar vivo interés en ella. También deben poseer talento para la comunicación, tanto verbal como no verbal. Los dirigentes de corporaciones deben salir de su propia esfera de comodidad y adaptarse a otras realidades. Uno de los requerimientos clave es que deben hablar más de un idioma, pero no sólo esto, sino además poseer la capacidad de comprender otras culturas para poder relacionarse con personas de diversos orígenes.

			Cuando hablamos de este tema no hay que pensar solamente en culturas alejadas (desde nuestra perspectiva), como las orientales, sino simplemente en un país vecino o en cualquier otro que no habla nuestro idioma. Todos los que por un motivo u otro hemos traspasado las fronteras del propio país, sabemos lo cuidadoso que hay que ser con el lenguaje para ser comprendido. Sólo un ejemplo: los argentinos denominamos “pollera” a la prenda femenina que en otros países es conocida como “falda”. Si utilizamos el término usual para los argentinos en otros países, nuestro interlocutor podría entender que en lugar de referimos a una prenda de vestir estamos mencionando a una mujer que vende pollos (aves).

			Los ejecutivos eficaces de esta nueva economía global serán aquellos que reconozcan la diversidad de culturas tanto para definir sus estrategias de negocios como para relacionarse con sus colaboradores, proveedores, accionistas, gobiernos, etc.

			
Principales aspectos a tener en cuenta en el comportamiento organizacional


			Globalización

			En el contexto actual, uno de los factores fundamentales a tener en cuenta en relación con el comportamiento organizacional es la globalización. La globalización implica un nuevo enfoque en la dirección de las organizaciones, en la forma de hacer negocios, de moverse en el contexto organizacional, y demanda poseer adaptabilidad y flexibilidad frente a culturas diferentes. Entre las consecuencias no deseadas se pueden identificar las dificultades que deben enfrentar las personas que deben viajar con frecuencia o que son trasladadas a otros países; a esto se suma la problemática de los empleados cuando regresan a su país de origen luego de un período de residencia en el exterior. Entre los beneficios, la capacitación y el desarrollo de competencias.

			La globalización no es un concepto nuevo. Fue uno de los motores que impulsaron la conquista de América hace más de 500 años y diversos emprendimientos en las últimas centurias.

			En Argentina, en épocas recientes, los jóvenes de provincia, a corta edad debían emigrar para estudiar a cientos de kilómetros de su ciudad natal. Algunos tenían la capacidad de adaptarse, y otros no. Quien esto escribe ha vivido estos temas desde niña, ya que pasó su infancia en una pequeña ciudad del interior, donde éste sigue siendo un tema vigente. A su vez, en las últimas décadas se han intensificado los programas de intercambio entre colegios y universidades de diferentes países. Todo esto implica, de un modo u otro, una globalización.

			Las diferencias culturales en países de geografía extendida como Argentina y tantos otros, o las que se observan con sólo pasar de un pueblo de 5.000 habitantes a una ciudad de varios millones, representan transiciones que requieren adaptabilidad o lo que en tiempos más actuales se ha dado en denominar cosmopolitismo. Así, esta capacidad (o no) de adaptación no sólo debe analizarse al pasar de una cultura sajona a una cultura latina, o viceversa, sino que se aplica a muchas otras situaciones.

			Cuando las organizaciones operan en varias regiones de mismo país o en distintas naciones, las compañías requieren de esta adaptación o cultura cosmopolita. Con este enfoque más amplio analizaremos el tema. Desde ya que la intensificación del comercio internacional, las compañías transnacionales y la amplia difusión de Internet han extendido el concepto de “global” y lo han llevado a su máxima expresión. Las empresas que deben operar en diferentes países, con varios idiomas o bien, con el mismo idioma -como puede ser el español- que tiene sus variantes de país en país, de región en región aun dentro de un mismo país, deben buscar métodos de comunicación, identificando las diferentes acepciones de términos, buscando un lenguaje común.

			Las buenas prácticas de liderazgo y las competencias para ejecutivos actuales (siglo XXI)

			Kets de Vries y Florent-Treacy entrevistaron a tres grandes ejecutivos actuales e identificaron, como conclusión de ese trabajo, las siguientes “buenas prácticas”:

			Expresión de la visión. Expresan la visión con entusiasmo y sencillez, brindando confianza a los demás a través de la que ellos tienen en sí mismos, cuando hablan de lo que esperan hacer y adónde quieren llegar. Esto hace que su visión sea contagiosa.

			El líder que contiene las ansiedades de sus empleados. Si bien los empleados necesitan algo de incomodidad para ser más productivos (si no, se duermen), hay límites para ello. Un buen líder debe tener la capacidad para reconocer y contener la ansiedad de sus seguidores. (Kets de Vries y Florent-Treacy lo llaman “líder como oso de peluche”.)

			Adquisición de poder al compartir el poder. Un líder puede presentar su visión con entusiasmo, sin embargo éste no podrá transferirse a otro a través de una imposición u obligación. La visión debe ser coherente y convincente por sí misma. No se puede ser líder si se “acapara” el poder. Por el contrario, el líder que sabe distribuir el poder hacia abajo se ve beneficiado a largo plazo y beneficia a la organización en su conjunto. Estos líderes comparten información, minimizan el secreto, hacen que su personal participe. Así, sus empleados se tornan más productivos. (Nosotros denominamos empowerment a esta característica organizacional.)

			Selección de colegas complementarios. Si se reconoce alguna debilidad, lo mejor es buscar otros miembros del equipo que cubran ese aspecto.

			Creencia de que lo pequeño es bello. Hace referencia a intentar que las grandes corporaciones mantengan algún tipo de trato familiar, una atmósfera íntima, de pequeña empresa. Las estructuras planas hoy están a la moda.

			Desarrollo de una estructura interconectada. La tecnología hoy lo permite y facilita; simplemente hay que creer que ello es bueno para la organización.

			Abolición de la burocracia. Hace referencia a estructuras pequeñas en las casas matrices, para evitar la burocracia; en definitiva, se relaciona con el punto de distribución del poder.

			Permanencia en la cumbre tecnológica. Ser grandes y pequeños a la vez, que las empresas funcionen interconectadas (o los negocios lo hagan), y que toda la empresa funcione cohesionada parecen objetivos contrapuestos que -en general- se logran a través de la informática. Ésta permite que los ejecutivos descentralicen sin perder control y que empleados de cualquier parte del mundo trabajen interconectados. Esto se logra si tanto los ejecutivos como los empleados están familiarizados con la tecnología disponible.

			Concentración en el cliente. Fuerte orientación al cliente de todos los estamentos de la organización. Desde el número uno hasta el último escalón de la empresa. No más altos ejecutivos aislados en cajas de cristal. No más ejecutivos de producción desconectados de las ventas. Para ello las prácticas de Recursos Humanos deben estar orientadas a los objetivos y la motivación.

			Reducción del tiempo de respuesta. El ciclo de vida de los productos es cada vez más corto y los clientes no desean esperar. Estos dos paradigmas deben ser la Biblia de cualquier organización.

			Promoción de valores compartidos. Las compañías se desenvuelven mejor cuando sus empleados tienen valores compartidos. Valores que van más allá de la estructura nacional (valores corporativos): esto genera cohesión. Los empleados deben interiorizar los valores corporativos y comportarse de acuerdo con ellos.

			Inculcar el principio de buena ciudadanía corporativa. Esto presupone colocar los propósitos de la organización por encima de la propia agenda personal. Se ha verificado que en las grandes corporaciones exitosas los empleados están dispuestos a hacer grandes esfuerzos para ayudarse mutuamente y preservar la integridad de la organización. Para ello los ejecutivos también lo deben practicar.

			Comunicación abierta. Las personas deben sentir confianza para decir lo que piensan. Políticas de puertas abiertas, entre otras buenas prácticas, pueden ayudar a fomentar la comunicación; por ejemplo, aceptando críticas.
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