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Introducción 
Tal vez elegiste este libro porque las cosas no van 
muy bien en el trabajo, o quizás solo quieres mejorar 
la organización o el lugar donde trabajas actualmente. 
Probablemente, muchos no sepan qué hacer para mejorar 
las cosas en su organización o entorno laboral. 
El desarrollo organizacional puede darte pistas 
e ideas sobre los pasos a seguir para lograr estos objetivos. 
Sin embargo, el concepto de desarrollo organizacional no 
es un único método que puedas aplicar de inmediato. Es una 
especie de etiqueta que se emplea para referirse 
a un conjunto de distintas técnicas e ideas. Puedes verlo como 
con el término “juegos de pelota”, que es un término paraguas 
bajo el que caben muchos deportes distintos en los que se 
emplea un balón o pelota, como 
el beisbol, el futbol y el tenis de mesa, entre muchos otros. 
Aunque el concepto de “desarrollo organizacional” puede 
rastrearse desde la década de 1930, en Japón comenzó a 
adquirir popularidad alrededor de 2015. En Estados Unidos 
tomó fuerza en la década de los sesenta. Antes de eso, se 
utilizaba más el término “estimulación en el entorno laboral” 
o “estimulación de la organización” para hacer referencia a 
las mejoras en la oficina o en las labores de cualquier tipo de 
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organización (y ambos términos se siguen usando en la 
actualidad). 
Por tanto, se puede considerar que estos tres términos 
significan lo mismo. 
Desarrollo organizacional es un concepto que se ha 
adoptado a escala mundial. Se acuñó con esa forma por 
primera vez en Estados Unidos en 1958, y se desarrolló 
y extendió principalmente por América y Europa para 
incluir un amplio abanico de teorías y técnicas. Actualmente, 
cada vez más compañías japonesas optan por tener un 
departamento especializado dedicado al desarrollo 
organizacional centrado en gestionar las mejoras 
relacionadas con la organización y el entorno laboral. 
Cada vez más compañías japonesas se inclinan por 
el desarrollo organizacional, pero ¿qué es lo que está 
ocasionando este movimiento? Creo que se debe a que 
cada vez es más difícil que las personas dentro de 
una organización o una oficina confíen, colaboren 
y trabajen activamente unas con otras. 
Existen muchos motivos para ello. A continuación 
enumero tres factores que podrían ser los causantes de las 
dificultades en el lugar de trabajo anteriormente 
mencionadas. 
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1) El auge del trabajo individual 
A menudo, el gerente divide el trabajo, asigna una 
tarea a cada persona y decide quién trabajará en solitario 
(nadie en el entorno laboral sabe lo que están haciendo los 
demás). Con el aumento de la carga laboral y la reforma 
del estilo de trabajo que se está llevando a cabo, hay más 
situaciones en las que los empleados deben hacer las labores 
que se les asignan con eficiencia y por sí mismos. Como no 
tienen a nadie a su alrededor para apoyarlos, los empleados 
padecen altos niveles de estrés, que incluso pueden 
ocasionar problemas de salud mental. 
2) El aumento de la diversidad 
en el entorno laboral 
Cuando personas de distintas edades, géneros, 
discapacidades (si las hay), nacionalidades y rangos 
trabajan juntas en el mismo lugar, las diferencias en el 
idioma, la forma de pensar, los métodos y los valores 
pueden dificultar las relaciones y la cooperación. Tener un 
grupo de personas diversas en un equipo ofrece la ventaja 
de que las nuevas ideas surgen con mayor facilidad, pero 
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para lograr eso los miembros tendrán que superar 
primero sus diferencias. 
3) La reducción del tiempo de diálogo 
como un efecto de la optimización 
y la reforma del estilo de trabajo 
Hay tres aspectos necesarios que permiten que muchas 
personas puedan trabajar juntas y colaborar entre ellas. 
En primer lugar, trabajar como equipo. Luego, compartir 
sus métodos de trabajo entre ellas y llegar a un consenso sobre 
la forma de actuar. Tercero, cada miembro del equipo deberá 
comprender de qué modo afecta a quienes lo rodean, y 
viceversa. Sin embargo, actualmente, suele haber menos 
tiempo para comunicarse en el lugar de trabajo (o la 
comunicación se lleva a cabo sobre todo por correo 
electrónico), por lo que se suele limitarse casi siempre a 
cuestiones laborales. Cuando la comunicación es limitada, 
tiende a haber desajustes en los métodos de trabajo, las 
intenciones y los pensamientos de todo el mundo. Esto 
da lugar a conflictos y dificulta más la comunicación. 
Como el trabajo remoto se está volviendo más común, 
es probable que la cooperación se empantane aún más de 
ahora en adelante. 
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En resumen, existen muchos factores en nuestros métodos 
de trabajo actuales que hacen que sea más complicado que la 
gente de una oficina o una misma organización confíe, 
colabore y trabaje activamente con los demás. Incluso puede 
decirse que la dificultad de la estimulación en el 
entorno laboral y la gestión del trabajo en equipo es 
mayor que nunca. 
En vista de estas circunstancias, la atención se centra en el 
desarrollo organizacional como una forma de abordar el 
reto de aumentar la cooperación y 
el trabajo en equipo para que la organización 
o el entorno laboral sean un lugar más dinámico en el 
cual trabajar. 
Como mencioné antes, el desarrollo organizacional es un 
esquema que incluye distintas teorías y técnicas. 
En este libro, no nos centraremos en explicar y desmenuzar 
una sola técnica o método. Para poder comprender los 
aspectos fundamentales del desarrollo organizacional, repasa- 
remos sus métodos básicos. Analizaremos qué plant- 
eamientos y actitudes son importantes en 
lo relativo al desarrollo organizacional y cómo pensar 
en el diálogo y el cambio en general. 
Conforme vayas leyendo este libro, te darás cuenta 
de cómo van cambiando los personajes principales, como el 
gerente y Sakigake-san, entre otros, a medida que avanza la 
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historia. Espero que esto te dé una idea 
de las distintas circunstancias a las que se enfrentan, las 
diferentes formas que tienen de hablar de los problemas y los 
cambios en su forma de relacionarse entre sí. Con suerte, 
también te dará ideas sobre cómo actuar con 
tu propio desarrollo organizacional. 
KAZUHIKO NAKAMURA 
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Los problemas abundan, 
pero el lugar de trabajo 
sigue igual 
SABÍAS 
QUE IBA A 
HACER UNA 
REVISIÓN. 
¿NO PODÍAS 
HABERTE 
PREPARADO 
UN POCO AL 
MENOS? 
¡YA ESTOY 
HASTA EL 
TOPE DE 
TRABAJO! 
ESCALOFRÍO ESCALOFRÍO 
Prólogo 



















HISTORIA 1 
EL ENTORNO LABORAL INMUTABLE 
¡NADA HA 
CAMBIADO! 



















ESTO ES 
IMPOSIBLE, 
NADA CAMBIA, 
HAGA LO 
QUE HAGA. 
ESTOY AL 
LÍMITE. 
PERO ¿CÓMO 
LLEGAMOS HASTA 
ESTE PUNTO? 
HACE 
UNOS 
MESES. 
OFI- 
CINAS 
CEN- 
TRALES 
DE LA 
COM- 
PAÑÍA 
TAIGA 
MOTOR. 
¿GERENTE? 
ESTA 
SUCURSAL 
TIENE UN 
BUEN 
HISTORIAL, 
¿NO? 
SÍ. ME 
GUSTARÍA QUE 
TRABAJARAS 
EN ESTA 
SUCURSAL. 
GERENTE / ESPECIALISTA 
EN VENTAS 
CHUJI SAKIGAKE 



















SÍ, SUS CIFRAS 
SON BUENAS, PERO 
SU PORCENTAJE 
DE RENUNCIAS 
TAMBIÉN ES MAYOR 
QUE EL DE OTRAS 
SUCURSALES. 
QUIERE 
DECIR… 
QUE ES UNA 
SUCURSAL 
PECULIAR. 
SI LA 
SITUACIÓN 
CONTINÚA ASÍ, 
ES PROBABLE 
QUE SUS VEN- 
TAS TAMBIÉN 
ACABEN CA- 
YENDO. 
ENTIENDO 
SU PUNTO. 
Y QUIERE QUE 
VAYA A ESTA 
SUCURSAL Y 
ARREGLE EL 
PROBLEMA, 
¿CIERTO? 
SÍ. CREO 
QUE TIENES LO 
QUE SE 
NECESITA 
PARA 
LOGRARLO. 
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LOS VEN- 
DEDORES 
DE AUTOS 
TIENEN 
QUE 
LIDIAR CON 
MUCHAS 
COSAS EN 
EL TRABAJO. 
ADEMÁS 
DE LA 
VENTA 
DE AU- 
TOS EN 
SÍ… 
DEBEN 
MANTENER SUS 
VENTAS CADA 
DÍA… NO, 
CADA HORA… 
NO, CADA 
MINUTO. 
¡¡ 
A A 
A A 
R R 
G G 
! ! 
TAMBIÉN 
TIENEN QUE 
LIDIAR CON 
VERIFICA- 
CIONES, 
VENTAS Y 
RENOVA- 
CIONES DE 
SEGUROS. 
EL TRA- 
BAJO DEL 
GERENTE ES 
SUPERVISAR 
TODO 
ESTO. Y 
POR ESO… 
SU CAPACI- 
DAD SUELE 
VERSE DI- 
RECTAMENTE 
REFLEJADA 
EN LAS VEN- 
TAS DE LA 
AGENCIA. 
ME LLAMO 
SAKIGAKE. DESDE 
HOY SERÉ SU 
NUEVO GERENTE. 
ESTOY 
DESEANDO 
TRABAJAR 
CON TODOS 
USTEDES. 
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TAMBIÉN 
TENEMOS 
MUCHAS 
GANAS DE 
TRABAJAR 
CON USTED. 
GERENTE DE VENTAS 
KAZUHIKO AKEMOTO 
VENTAS 
YUMI HIROSE 
INGENIERO 
MAKOTO HAKOBE 
VENTAS 
TOSHITSUGU 
HANAMI 
GERENTE DE 
LA ESTACIÓN DE SERVICIO 
TORU NIWA 
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OBJETIVO DE VENTAS 
MENSUAL 
DEBO 
REGRESAR 
A TRABA- 
JAR. 
MUY 
BIEN. 
ÁNIMO 
A 
TODOS. 
HIRO- 
SE-KUN, 
UN TÉ, POR 
FAVOR. 
ENSE- 
GUIDA. 
¡YO NO 
TRABAJO 
ASÍ! 
HANAMI, 
SACA ESTAS 
COPIAS. 
SÍ, 
CLARO. 
¿QUÉ 
PASA 
AQUÍ? 
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SABÍAS 
QUE IBA A 
HACER UNA 
REVISIÓN. 
¿NO PODÍAS 
HABERTE 
PREPARADO 
UN POCO AL 
MENOS? 
¡YA ESTOY 
HASTA EL 
TOPE DE 
TRABAJO! 
¿QUÉ PASA 
AQUÍ? 
¿ALGÚN 
PROBLEMA? 
OH, NO. 
TODO 
BIEN. 
NO SE 
PREOCU- 
PE POR 
NADA. 
PASA LO 
MISMO 
EN CADA 
AGENCIA… 
LOS INGENIEROS 
Y LOS VENDEDO- 
RES NO SE LLE- 
VAN BIEN, PERO 
PARECE QUE AQUÍ 
ES AÚN PEOR. 
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VOLVÍ. 
BIEN- 
VENI- 
DO. 
… 
CLAS CLAS 
CLAS CLAS 
LOS 
EMPLEA- 
DOS NO 
HABLAN 
ENTRE 
ELLOS. 
SE 
RESPIRA 
UN 
AMBIENTE 
GÉLIDO. 
CL CL 
AA 
CC 
CL CL 
AA 
CC 
CL CL 
A A 
CC 
CL CL 
A A 
CC 
… 
… 
BB 
ZZ 
ZZ 
ZZ 
BB 
II 
EE 
N N 
V V 
EE 
N N 
II 
DD 
OO 
BUF BUF 
¡OH! 
¡ESO ES! 
¡EL PROBLEMA ES QUE 
CADA UNO SE OCUPA 
SOLO DE SU TRABAJO! 
NO INTERACTÚAN Y NO 
HAY NINGÚN TIPO DE 
COOPERACIÓN. 
TAL VEZ NO SEPAS 
DE QUÉ TE HABLO. 
¿PODRÍAS PEDIRLE A 
UNO DE TUS COMPA- 
ÑEROS QUE ME 
ATIENDA? 



















TODO 
MEJORARÍA 
SI LOS TRABAJA- 
DORES INTE- 
RACTUARAN 
MÁS Y HUBIERA 
ÁNIMO EN LA 
OFICINA. 
AHORA 
QUE SÉ 
CUÁL ES EL 
PROBLEMA, 
PUEDO BUS- 
CAR LIBROS 
QUE HABLEN 
SOBRE 
ELLO. 
CLIC CLIC 
CLIC CLIC 
¡MUY 
BIEN! 
TODO 
DESCAR- 
GADO. 
LOS 
LEERÉ 
ESTA 
NOCHE Y 
FORMU- 
LARÉ UN 
PLAN. 
AL DÍA 
SIGUIEN- 
TE. 
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DESDE HOY 
TENDREMOS 
REUNIONES 
CADA MAÑA- 
NA EN LUGAR 
DE UNA AL 
MES. 
TRATAREMOS 
DE COMPAR- 
TIR MÁS IDEAS 
ENTRE 
NOSOTROS. 
… 
… 
¿QUÉ 
PIENSAS, 
AKEMO- 
TO-SAN? 
ESTOY DE 
ACUERDO, 
MIENTRAS 
LAS VENTAS 
SUBAN. 
¿HANA- 
MI-KUN? 
OPINO LO 
MISMO. 
YA 
VEO… 
LAS 
RESPUESTAS 
NO SON MUY 
PROME- 
TEDORAS. 
TENDRÉ QUE 
INTENTAR 
CON OTRA 
COSA. 
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DÍAS 
DES- 
PUÉS. 
HOY QUIERO 
QUE REVISEMOS 
JUNTOS NUESTRO 
PLAN DE NEGO- 
CIOS A MEDIANO 
PLAZO. 
ESCRIBAN 
EN ESTA HOJA 
CÓMO SE 
IMAGINAN LOS 
SIGUIENTES 
DOS O TRES 
AÑOS. 
SILENCIO SILENCIO 
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ESCALOFRÍO ESCALOFRÍO 
VAYA. 
YAMAZA- 
KI-KUN ESTÁ 
DE BAJA 
DESDE ESTA 
SEMANA. 
¿QUÉ 
HAREMOS 
CON SU 
TRABAJO? 
ESTOS 
SON LOS 
ENCARGOS 
DE 
YAMAZAKI. 
USTEDES 
DOS PUEDEN 
OCUPARSE. 
¿EH? 
OK. 
ENTEN- 
DIDO. 
LES ESTÁN DANDO LES ESTÁN DANDO 
MÁS TRABAJO. MÁS TRABAJO. 
¿POR QUÉ NO SE ¿POR QUÉ NO SE 
QUEJAN? QUEJAN? 
¿POR QUÉ NO ¿POR QUÉ NO 
TRATAN DE TRATAN DE 
COMUNICARSE COMUNICARSE 
ENTRE ELLOS? ENTRE ELLOS? 
¿SERÁ QUE ESTE 
LUGAR ESTÁ 
CONDENADO? 
¿NO 
CAMBIARÁ 
NADA HAGA 
LO QUE 
HAGA? 



















OYE. 
¡OYE, 
SAKI- 
GAKE! 
SU SU 
SS 
TO TO 
AH. LO 
SIENTO. 
¿QUÉ 
DECÍAS? 
… 
SÍ… QUERÍA 
HABLAR 
CON 
ALGUIEN… 
¿CÓMO? ¿NO 
ESTABAS 
ESCUCHANDO? 
ASÍ QUE 
INVITÉ A UN 
ANTIGUO 
COLEGA DE 
PLANIFICA- 
CIÓN DE 
DESARROLLO… 
A 
TOMAR 
UNA 
COPA 
CONMI- 
GO. 
ESCUCHÉ 
QUE ESTÁS A 
CARGO DE UNA 
SUCURSAL CON 
PROBLEMAS. 
LO ESTÁS 
PASANDO 
MAL, ¿EH? 
SÍ. 
HAGA 
LO QUE 
HAGA, 
NO RES- 
PON- 
DEN. 
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YA VEO. 
¿QUÉ TAL 
LAS 
VENTAS? 
EN LENTO 
DESCENSO. 
QUE SEA 
LENTO 
ES AÚN 
PEOR. 
POR ESO 
ESTUVE 
TRATAN- 
DO… 
DE PENSAR 
EN ALGO QUE 
NOS AYUDE 
A SALIR DE 
ESTE ESTAN- 
CAMIENTO. 
EH… 
ESPERA. 
¿YA 
CONSULTAS- 
TE CON EL 
EQUIPO DE 
DESARROLLO 
ORGANIZA- 
CIONAL DE 
RRHH? 
¡ES 
VERDAD! 
¡NO ME 
ACOR- 
DABA DE 
ELLOS! 
¡! 



















EL 
EQUIPO 
DE 
DESA- 
RROLLO 
ORGANI- 
ZACIO- 
NAL… 
BUENOS 
DÍAS. 
… 
SILENCIO... SILENCIO... 
CLIC CLIC 
CLIC CLIC 
SU DIRECCIÓN 
DEBERÍA ESTAR 
EN LA 
INTRANET DE 
LA COMPAÑÍA. 
DESCONOZCO 
LOS DETA- 
LLES, PERO SE 
SUPONE QUE 
SON UN 
EQUIPO QUE 
AYUDA A 
MEJORAR LAS 
RELACIO- 
NES DE LOS 
EMPLEADOS 
EN LA 
COMPAÑÍA. 
POR ESO 
HASTA HACE 
POCO NO 
PENSABA 
QUE TEN- 
DRÍA ALGO 
QUE VER 
CON ELLOS. 
¡AQUÍ 
ESTÁ! 
LOS SALUDA SAKIGAKE, GERENTE 
DE LA SUCURSAL DE MIDORIOKA. ME 
GUSTARÍA CONSULTARLOS SOBRE 
LAS CONDICIONES ACTUALES DE 
NUESTRO LUGAR DE TRABAJO. ¿SERÍA 
POSIBLE REUNIRNOS PARA HABLAR 
DE ELLO? ESPERO SU 
RESPUESTA. 
ENVIAR. 
SI ESTO 
TAMPOCO 
FUNCIONA, 
YA NO SÉ 
QUÉ MÁS 
HACER. 
CLAC CLAC 
BIP BIP 
CORREO 
NUEVO. 
AH. 
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UNOS 
DÍAS 
DESPUÉS. 
OFI- 
CINAS 
CEN- 
TRALES 
DE LA 
COMPA- 
ÑÍA DE 
AUTO- 
MÓ- 
VILES 
TAIGA. 
SALA DE 
REUNIONES 
OCUPADA OCUPADA 
TT 
O O 
C C 
TT 
O O 
C C 
SIENTO 
HABERLE 
HECHO 
ESPERAR. 
USTED 
ES SAKI- 
GAKE-SAN, 
¿CIERTO? 
¡SÍ! 
¡! 



















La sucursal a la que enviaron a Sakigake 
como gerente iba bien, ¡pero tenía los 
siguientes problemas!: 
• No hay conversación entre los empleados 
y no tratan de comunicarse entre ellos. 
• No se respira buen ánimo en el ambiente del lugar 
de trabajo. 
• El porcentaje de renuncias es elevado. 
• Existe un conflicto entre los vendedores y los 
ingenieros. 
Al principio, Sakigake trata de resolver el problema del 
departamento de ventas buscando soluciones en internet. 
Después, introdujo las reuniones diarias a primera hora de 
la mañana e impartió un taller para que los empleados 
desarrollaran su propia visión basada en el plan 
de negocios de la compañía a mediano plazo. Sin embargo, 
ninguna de estas tácticas funcionó y tampoco logró obtener 
siquiera una respuesta favorable de los empleados. 
Probablemente existan muchos entornos laborales 
parecidos al de la historia ilustrada que acabas de leer. La 
falta de comunicación, la falta de ánimo y el conflicto entre 
los empleados son problemas que encontrarás fácilmente en 
muchas oficinas. Muchas encuestas muestran que las malas 
relaciones con los compañeros de trabajo son una de las 
principales razones por las que la gente deja su puesto. 
Existe un deseo de resolver los conflictos y mejorar las 
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relaciones entre empleados en el entorno laboral, pero 
la realidad es que cuando se ponen en práctica las 
soluciones típicas, no suelen funcionar. 
En este apartado nos 
ocuparemos de la forma en la que 
enfrentamos los conflictos en el 
lugar de trabajo o una 
organización, y reflexionaremos 
sobre los motivos por los que no 
funcionan las soluciones comunes 
para resolverlos. 
Al igual que ocurre en el manga, 
en muchos lugares de trabajo 
tienen dificultades para saber 
dónde y cómo empezar a resolver 
sus problemas. 
¿SERÁ QUE ESTE 
LUGAR ESTÁ 
CONDENADO? 
¿NO 
CAMBIARÁ 
NADA HAGA 
LO QUE 
HAGA? 
33 Prólogo Los problemas abundan, pero el lugar de trabajo sigue igual 



















¡ El aspecto tangible y el aspecto subjetivo 
de una organización 
Cualquier lugar de trabajo u organización tiene un lado 
tangible oficial y otro subjetivo no oficial. En la psicología 
de las organizaciones, a eso se le llama la organización oficial 
y la no oficial, o estructuras tangibles y subjetivas. 
El lado tangible lo conforman los aspectos que se deciden 
y estipulan, como la estructura de la organización (departa- 
mentos y divisiones), la estrategia de la compañía y el plan de 
negocios a mediano plazo, el sistema de clasificación de los 
empleados, el sistema de personal, las descripciones de los 
puestos de trabajo, los procedimientos de trabajo recopilados 
en manuales, los sistemas informáticos, las bonificaciones por 
rendimiento, etcétera. Este tipo de información puede encon- 
trarse en la documentación o consultarse en la intranet de la 
compañía y son datos de fácil acceso para todo el mundo. 
Quedan registrados por escrito, por lo que, siempre que haya 
quien los lea, no habrá grandes discrepancias en la forma 
en que la gente los entiende (por supuesto, es posible que haya 
quien los interprete de una manera distinta y les atribuya 
significados diferentes). 
En cambio, el lado subjetivo lo conforma aquello que pasa 
por la mente de las personas y sus conductas, como las 
El lado humano de los entornos 
laborales y las organizaciones 
1.1 
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condiciones de la comunicación, los procesos de toma 
de decisiones, la confianza, la cooperación, la competencia, 
el equilibrio de poder y las relaciones, el estado del liderazgo, el 
intercambio y la inculcación de objetivos y estrategias, las 
motivaciones y los sentimientos, las suposiciones y las ideas 
preconcebidas, el ánimo y el ambiente, la cultura y las 
tradiciones, etcétera. Se trata de aspectos que ocurren en el 
interior de las personas o entre ellas. Al lado subjetivo también 
se le conoce como el lado humano de las organizaciones. 
Figura 1.1 Los aspectos tangibles y subjetivos 
de las organizaciones 
Lado tangible Lado subjetivo 
Estructura de la organización, 
estrategia, plan de negocios 
a mediano plazo, sistema de 
personal, manual, sistema 
informático, recompensas por 
rendimiento, etcétera. 
Condiciones de la 
comunicación, procesos 
de toma de decisiones, 
relaciones interpersonales, 
motivaciones, suposiciones, 
ambiente, cultura y 
tradiciones, etcétera. 
Los aspectos que pertenecen al lado humano no suelen 
estar escritos y no son fácilmente visibles para todo el mundo. 
La gente suele tener distintos puntos de vista y formas de 
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entender este tipo de cosas. Por ejemplo, algunos empleados 
pueden pensar que la comunicación dentro de la oficina es 
mala, mientras que otros pensarán que es excelente, aunque 
trabajen en el mismo lugar. En este sentido, no necesariamente 
todos los empleados de un mismo entorno laboral verán la 
situación de igual modo, y podría ocurrir que solo una parte 
sienta que hay un problema en los recursos humanos de la 
organización. De eso se trata exactamente el lado subjetivo 
(humano) de una organización: aquel que no es fácilmente 
perceptible y que cada persona ve de forma distinta. 
¡ Por qué es importante gestionar 
el lado humano 
Como se muestra en la figura 1.2 de la página 38, el 
lado tangible y el lado subjetivo de un lugar de trabajo o 
una organización pueden equipararse a un iceberg. La parte 
del iceberg que está por encima del agua es el lado tangible, 
mientras que la que está bajo el agua es el lado subjetivo, 
que es el lado humano. Al igual que la parte del iceberg por 
encima de la superficie es muy visible, el lado tangible de una 
organización también es fácil de percibir. Sin embargo, la 
parte por debajo del agua que representa el lado humano 
(y es lo que ocurre en la mente de las personas, por lo que 
no todo se expresa con palabras) está oculta a la vista. 
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