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Prélogo
de la Dra. Patricia Bonatti

i{Estdn a punto de entrar en el mundo de la ciencia, del arte y de la
tecnologia de la Administracion!!!

La Administracién comparte las particularidades y los objetivos
de la ciencia: conocer el mundo que nos rodea para poder predecirlo,
pero ademis es una tecnologia: utiliza técnicas, procesos y procedi-
mientos...y también es un arte: luego de un diagnéstico se aplica el
mejor procedimiento ad-hoc, la técnica X en combinacién conla Z.,
sin leyes pre-establecidas al estilo de las ciencias “duras”; con un diag-
néstico particular de la situacién para aplicar todo el conocimiento,
las técnicas adecuadas, las herramientas especificas, y el buen sentido
(ssentido comn?) del Administrador/a ...

Nos encontramos frente a una ciencia é tecnologia social. Las cien-
cias sociales son las relacionadas con la sociedad y el comportamiento
humano. La Administracién exige no sélo un pleno conocimiento del
estado del arte v de la tecnologia, sino sobre todo un gran desarrollo
humanistico, la capacidad de interpretar la realidad y de inventar repre-
sentaciones de la misma, presentes v futuras, que sean exitosas.

La Administracién estd dominada por el enfoque subjetivo de sus
conocimientos basicos: desde las funciones de valor hasta la organiza-
cién de grados de creencias acerca de eventos no repetitivos, desde las
heuristicas para la evaluacién de situaciones hasta las emociones que
integran la racionalidad administrativa, desde la fijacién de preferencias
hasta el méas absoluto libre albedrio en la definicién de objetivos o en la
aceptacién de tecnologias. Por supuesto, se trata de una tecnologia cien-

—_
[F5]

Pritogo i




La Administracion del Sigle XXI I .

tifica ya que se basa sobre diversas ciencias, especialmente: Economia,
Psicologia, Sociologia, Antropologia, sin contar con las ciencias formales
de 16gica y matemitica, e interactiia con ellas, Pero, sobre todo, se trata
de una socio-tecnologia, altamente influida por el medio ambiente so-
bre el cual, a su vez, influye. Incluyo en esa influencia, la que llega a la
Administracién a través de la personalidad del Administrador, moldeada
profundamentce por la cultura ambiental en la cual se ha desarrollado.

La reflexion, apoyada en una sélida cnltura y ordenada con mé-
todo, moldeada para captnrar la estructura del mundo “ahi afuera” y
operacionalizar una representacidén exitosa de la misma y del futuro,
tiene para ¢l Administrador una importancia especial.

De todos modos, el Administrador debe producir liechos en for-
ma permanente y para ello recnrrird a las técnicas, respaldadas sufi-
clentemente por las ciencias correspondientes. Pero si ellas no fuesen
suficientes, el Admimstrador saldri del paso de cualgnier modo, recu-

rriendo también a metiforas - como sostienen algunos tedricos de la -

organizacion en cuanto se refiere a sus propias teorfas - o inventando
teorias que deberdn luego ser analizadas y convalidadas por la investi-
gacidn cientifica.

Y esto ultimo es lo mas fascinante de esta profesion, en la que se
debe aplicar la mayor creatividad para lograr el cumplimiento eficaz
de los objetivos que se propongan. El Administrador profesional tiende
a hacer lo que le ensefiaron, pero si no tiene herramientas a mano, las
inventa.Y corresponde que nosotros, como investigadores v académi-
cos, las pasemos por un procesador critico y las ubiquemos dentro de
una teoria determinada si existe o que la inventemos también, si es
que no existe.

El aspecto subjetivo de la Administracién es fundamental para la
evaluacion de situaciones y de alternativas de decisién. La capacidad de
reflexion para construir una representacion Util y exitosa de una reali-
dad determinada y para juzgar el atinado uso de medios para resolver
un problema en esa representacién (identificar y definir precisamente
ciertos objetivos, obtenerlos, superar ciertas restricciones, respetar otras
y, previamente, identificarlos y definirlos precisamente) es la cualidad
principal del Administrador y en ella reside la diferencia.

La Administracién del Siglo XXI se destaca por:

La alta complejidad del campo en el cual se aplica. La gran dosis
de subjetividad en la apreciacion de las situaciones que debe enfrentar
el Administrador, los pre-juicios, los sesgos, los errores heuristicos y las
dificultades humanas para evaluar exactamente situaciones complejas,
inciertas, ambiguas, mal definidas, etc.Y la debilidad de “leyes” cienti-
ficas que la sostienen, las que son pricticamente inexistentes en ¢l caso
de las organizaciones. Son en el mejor de los casos “regularidades” o, 2
lo sumo, “metaforas”, aforismos o proverbios para el diagnostico o para
el esbozo de decisiones.

Sin embargo, desde hace milenios se sigue administrando farilias,
Estados, negocios y guerras, con éxitos y fracasos que en general no es
facil atribuir a decisiones cientificas o a teorias de la Admimstracion,
dada la incertidumbre en el cual se practica. Haya o no haya teorias,
criterios, reglas, métodos, procedimientos, el Administrador debe ad-
ministrar: obtener objetivos y modificar el mundo.

Junto a los profesores que conforman mi citedra de Administra-
cién General, en la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universi-
dad de Buenos Aires, nos propusimos, con este libro, llegar a los alum-
nos con los conceptos mas claros, més simples, los mis significativos de
cada tema principal. Y lo mis importante: asegurarnos que cada tema
estuviera relacionado en forma permanente con la practica, con la vida
en las organizaciones.Ya que la organizacién es el mas importante me-
dio utilizado por ¢] Administrador, medio en el cual se halla inmerso.

Nos propusimos firmemente no escribir un “manual de adminis-
tracién”. La motivacién central fue imaginar al lector, *atrapado” por
cada tema, para que luego pueda recurrir a la bibliografia para ampar,
complementar los distintos temas y conceptos alli vertidos. Por ello en
cada capitulo encontrarin una extensa lista de las principales referen-
cias bibliogrificas, que fuimos estableciendo con mucho cuidado, v no
obviando los textos tradicionales, los “incunables” que son irreempla-
zables. Los autores paradigmaticos fueron, son y seran siempre la mejor
lectura, y nunca pretendimos reemplazarlos.

En este libro van a encontrar en cada uno de los capiculos, los ejes
transversales, los temas sobresalientes que en la prictica profesional se
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deben atesorar para conformar el background de los administrado-
res, luego de analizar, amasar y deglutir todas sus variables, para poder
aplicarlas en las situaciones tinicas, particulares, inéditas, que se les irin
presentando. Podrdn estar mejor entrenados para interpretar la realidad
soctal, econdmica, politica y cultural de nuestra sociedad, de la psico-
logia del adversario, del cliente y del colaborador, de la experiencia
reforzada por la reflexién que han de ayudar a superar las tecnologias
y los sesgos del juicio humano.

El paradigma administrativo vigente reconoce que los administra-
dores necesitan nuevas habilidades para lograr el cumplimiento de los
objetivos.Y esas habilidades apuntan a lograr “lo nigjor posible” para
todos y cada uno de los recursos involucrados. Aprovechar la creativi-
dad y entusiasmo de los empleados, compartir los valores, compartir la
informacion y el poder, mas alli del beneficio de los accionistas, de los
stakeholders. Respetando el medio ambiente y tendiendo siempre a la
felicidad de los seres humanos.

La formacién del Administrador, de una forma u otra, deberia
componerse- siempre de tres grandes cuerpos de conocimientos: el ins-
trumental formal (matemitico y légico), la descripcién del mundo, de
su comportamiento y de su historia para poder inventar su futuro vy el
instrumental prescriptivo para actuar en ese mundo y para modificarlo,

El Administrador del Siglo XXI deberi como nunca antes, sa-
ber reconocer escenarios volatiles, inciertos, complejos y ambiguos,
aprender a gestionar sobre lo requerido, lo planeado v lo emergente y
entender el impacto de la diversidad en las organizaciones modernas.

Las caracteristicas personales del Administrador y la subjetividad
dominarite de su profesién estardn siempre presentes. La prictica de
la reflexién, el dominio de los sesgos culturales de nuestra mente ¥y
aun de los sesgos evolutivos que la transforman en perezosa y reacia al
cambio, cuando es necesario evaluar las consecuencias de las posibles
acciones, deben inscribirse en el marco mayor de una amplia cultura
de la historia de las ideas, de la teoria del conocimiento.

Capitulo 1
Enfoque epistemoldgico de la administracion

Irma Beatriz Carro

; De qué hablamos cuando hablamos de Administracion?

Cuando en una fabrica sus directivos deciden que producto ofrece-
ran en el mercado con la finalidad de aumentar sus beneficios en un
tiempo determinado y responder a las necesidades y requerimientos
del entorno, hablamos de Administracién. Para ello, los directivos co-
munican estratégicamente a las personas que trabajan en los niveles
inferiores de la jerarquia de la organizacién, los lineamientos a tener
en cuenta para alcanzar los objetivos propuestos, definidos, clarifzcad.os
y ponderados, de acuerdo a determinadas restricciones, con eﬁc1enlc1a.
Es decir, utilizando la menor cantidad de recursos posibles. El nivel
operativo, entonces, se dispone a elaborar dicho producto gque serd
luego distribuido para que esté disponible para su venta y consumo.
También hablamos de Administracién cuando en una dependen-
cia de un Ministerio del Gobierno Nacional un grupo de funcionarios
decide implementar una politica sanitaria y disefia un programa de
vacunacién a nivel nacional con la finalidad de proteger a la poblacion
de una enfermedad deterniinada. Entonces comienza un circuito ad-
ministrativo de normas que deben ser aprobadas por los distintos nive-
les jerirquicos, de comunicacién estratégica a los niveles inferiores con
la finalidad de implementar la estrategia que posibilitard que, en todos
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los hospitales piblicos y centros de salud del pais, personal capacitado,
cumpla con la tarea asignada de vacunar a la poblacién.

En ambos casos, organizacién del Sector Privado u organizacién
del Sector Pablico, se llevaron adelante ciertas técnicas y procedimientos
que permitieron que el esfilerzo de cada persona involucrada en fa eje-
cucidn de las tareas se constituyera en esfuerzo grupal organizado para
implementar las decisiones tomadas por los administradores en cada caso.

Dichas técnicas son los procesos administrativos que consisten en
procesos decisorios en donde el personal operativo es influido por los
directivos del drea, unidad o sector de la organizacién para que adop-
ten un comportamiento determinado, coordinado y eficiente.

Seglin Simon (2011) todo comportamiento individual conlleva
una seleccién consciente o inconsciente de acciones determinadas en-
tre varias posibles para el sujeto que ejerce la influencia sobre otros y
para aquellos sobre los cuales la ejerce.

El comportamiento de los individuos dentro de la organizacién
es intencional, tiene un propdsito, una finalidad, que es el logro de los
objetivos que se propuso alcanzar en un momento determinado, y es
racional pues elige alternativas que lo conduzcan a obtener esos obje-
tivos, de acuerdo a las restricciones que considere. A la vez esta inten-
cionalidad produce una integracion que permite la implementacién a
través de acciones de las decisiones tomadas.

La concrecién de estos procesos administrativos requiere de va-
rios elementos:

* Especializacién: en cuanto a la delegacién de tareas parti-

- culares a ciertas partes de la organizacion.

* Coordinacién: implica que todas las personas asignadas a

la concrecién de una tarea determinada adopten al mismo
tiempo las mismas decisiones.
En el caso de la fibrica el administrador realizard la divi-
sidn de tareas correspondiéntes entre los integrantes y debera
coordinar, mediante el ejercicio de su autoridad, al nivel ope-
rativo, de tal modo que todos lo que conforman, colaboren
en la elaboracién del producto.

= Pericia: se refiere a que el trabajo en toda organizacion debe
dividirse y asignarse a aquellas personas que cuenten con las
competencias, habilidades y destrezas necesarias para realizarlo.
Asi, en el caso del programa de vacunacién, se deben asignar
responsabilidades a aquellas personas que tengan habilidades
particulares para la Toma de Decisiones y la ejecucién de fa
tarea de vacunar a personas que cuenten con las destrezas
requeridas, como personal de enfermeria y asistentes.

» Responsabilidad: en cuanto a que la organizacién debe
imponer la conformidad de las personas que trabajan en ella
a las normas establecidas por los que ejercen la autoridad.

En los dos ejemplos anteriores se trata de que las personas que
trabajan en una y otra organizacién, respeten las normas que rigen
dentro de ellas y respondan haciendo las tareas que le fueron asignadas.

Origenes de ta Administracidn

Segiin la Antropologia pueden apreciarse los primeros indicios de la
Administracién como prictica, en la civilizacion de los sumerios. Este
pueblo habitd el sur de la Mesopotamia entre ¢l 6700 A.C.y el 6500
A.C.Y desarrollé los primeros sistemnas administrativos y legales, con
cortes judiciales v prisiones para los delincuentes. Planificaron las pri-
meras ciudades-estado que contaban con los servicios basicos de edu-
cacién, distribucién de agua, cobro de tributos a las tribus némades,
milicia para proteccién de los ciudadanos y templos para practicas re-
ligiosas, Fxistia division del trabajo para la realizacion de las diferentes
actividades que comprendian su estructura econdmica, como la agri-
cultura, la ganaderia y la pesca.

Afios después los papiros egipcios registraron la importancia de la
organizacién y de Administracion de la burocracia piblica en el Anti-
guo Egipto. Las monumentales y majestuosas pirimides dan cuenta de
la existencia de la Administracion en la concrecién de tamaria epopeya.

—_
~0

Enfoque epistemolégico de la administracin E




La Administracidn det Siglo XX | =

Es de destacar que las civilizaciones romanas y atenienses con sus
principios de organizacioén y normas admimistrativas influyeron en las
organizaciones eclesisticas y militares tiempo después. Estas Gltimas
dieron lugar al nacimiento de varios conceptos que son parte funda-
mental de la Teoria de Ja Administracién. Entre ellas cabe mencionar:

e Principio de Unidad de Mande, por el cual un subordi-

nado sélo puede tener un superior a quien responder por la
tarea que le corresponde hacer.

* Principic de Direccién, segin el cual cada subordinado

debe saber y conocer la tarea a realizar y lo que se espera de él.
¢ Organizacién Lineal, estructura organizacional simple, pi-
ramidal. '

* Escala Jerarquica, es decir niveles de mando con distintos

grados de autoridad y responsabilidad.

La obra de los economistas clisicos, como Adam Smith y Stuart

Mill, proporciond el marco tedrico que da sustento a la Adminisera-
cién en lo referente a la divisién del trabajo, especializacion, asignacién
de recursos y procesos productivos

Fue la Revolucion Industrial como proceso de transformacién
econdmica, politica, social y tecnolégica, que comenzd en la segunda
mitad del siglo XVIII en Gran Brecafia v que luego se extendid a otros
paises de Europa, la que dio lugar al nacimiento de la Administracién
como clencia.

Los desarrollos y mejoras del inventor y empresario James Watt
permitieron la invencién de la miquina de vapor de agua que fuefun-
damental para el surgimiento de esta revolucién en el Reino Unido y
el mundo, pues posibilité la aparicidén de una nueva forma de produc-
cién y de concepcién del trabajo que cambid la estructura econdmica,
politica y social. .

Este nuevo escenario invitd a los nacientes empresarios e indus-
triales de la época a inventar instrumentos, métodos, herramientas y
técnicas para lograr sus objetivos organizacionales con la finalidad de
producir con eficiencia.

El inventor e industrial Eli Whitney crea el primer método cien-
tifico de control de calidad y en colaboracién con el empresario Mat-
thew Boulton, un método de planeamiento del trabajo.

Bs interesante la postura de Ansoff (1997) acerca de cémo los
retos a los que se vio expuesta la naciente industria provocd que los
empresarios industriales se dedicaran a crear formas de produccion
modernas acompafiadas de sistemas administrativos que posibilitaran
la eficiencia en ¢l proceso de produccidn.

Distingue cuatro etapas en esta evolucién de la direccion estraté-
gica de las organizaciones, concepto que nace a partir de la preocupa-
cién de los empresarios por sobrevivir y progresar en el entorno.

- Ta era de la produccién en masa (18801890}, caracteriza-
da por el desarrollo y consolidacién de las industrias nacidas
durante la Revolucién Industrial. Las empresas mds exitosas
eran las que producian la mayor cantidad de bienes y al pre-
cio més bajo.

- La era del marketing en masa (1500-1930), en la que las or-
ganizaciones abandonaron la perspectiva hacia adentro de si
mismas y comenzaron a preocuparse por el entorno. Apare-
cen otras empresas que se presentaban como competidoras,
lo cual produjo una transformacién tal que la incertidumbre
es lo que empieza a caracterizar dicho entorno.

- La era postindustrial (1950-1970) caracterizada por el sur-
gimiento de ciertos hechos que modificaron los limites, la
estructura y la dinimica de las organizaciones.

Drucker’ denomina a esta etapa como la “época de la dis-
continuidad” por los retos nuevos, sorpresivos y dificiles de
pronosticar y gestionar por los administradores.

-~ La aceleracion del cambio (1990-actualidad), caracterizada
por los cambios en el entorno, complejo, turbulento, cada vez
més acelerados, que provoca serios problemas a los directivos
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de las organizaciones en cuanto a responder y planificar de
manera adecuada y eficiente, con niveles de incertidumbre
creciente,

La necesidad de enfrentar niveles cada vez mayores de incerti-
dumbre y turbulencia del entorno dio lugar al desarrollo de enfoques
sisterndticos, basados en modelos logico-matemiticos, que permitie-
ron gestionar la innovacién, la complejidad y la incertidumbre perci-
bida por los directivos de las organizaciones.

La Administracion es, entonces, el producto del paso y evolucién
de los seres humanos, de pensadores, tedricos de las distintas discipli-
nas, empresarios, inventores, que posibilitaron la construccién de este
cuerpo de conocimientos y que seguird en evolucién por la esencia
dinimica de su objeto de estudio, que son las organizaciones.

La necesidad de responder v adelantarse a las posibles modifica-
ciones en el entorno fue construyendo un perfil particular del directi-
vo, del administrador, que debia tener ciertos conocimientos, habilida-
des y destrezas, para gestionar la complejidad con eficiencia v eficacia
en cada momento histérico.

Mintzberg (1973) realizé un interesante y fundamental estudio
acerca del trabajo del directive, basindose en investigaciones sobre ad-
ministradores de organizaciones de distinta naturaleza. A partir de los
resultados de dicho estudio, €l autor sostiene que los directivos, sean
de una unidad o sector o de una organizacién, de Gestién Pablica o
de Gestioén Privada, realizan un trabajo esencial, importante pues de
ellos dependen que las organizaciones que conducen funcionen -efi-
clentemente o no y respondan a las necesidades de la sociedad en la
que actian.

En dicho anilisis postula que el trabajo del directivo puede defi-
nirse a partir de que detenta una autoridad formal en la organizacién
que da lugar al desarrollo de funciones interpersonales, en tanto es cabe-
za visible y l{der de su organizacién, pues fomenta v lidera el cambio or-
ganizacional, y ademds es enlace pues establece relaciones con otras per-
sonas fuera de su organizacién y con otras organizaciones del entorno.

A partir del ejercicio de estas funciones puede obtener informa-
cién relevante para la Toma de Decisiones en su organizacién, difundir
la informacién que considere pertinente dentro y fuera de ella. Estas
funciones informativas le permiten desarrollar las funciones de-
cisorias, toda vez que debe distribuir recursos, promover el cambio
organizacional, negociar, resolver problemas que se presenten y que
afecten a la organizacién y su funcionamiento.

Es decir, si la Administracién es gestionar la complejidad, lograr
alcanzar los objetivos propuestos con eficiencia y eficacia, €l adminis-
trador o directivo, en contextos cada vez mis inciertos y turbulentos,
debe tener necesariamente competencias, habilidades y destrezas que
superen el conocimiento de la disciplina, lo cual es fundamental en si
mismo. No se trata, entonces, de la mera coordinacién de esfuerzos
grupales para obtener los objetivos estratégicos, sino de poner a dispo-
sicién de la gestion de la organizacidn sus inteligencias, 1ogico-mate-
miticas, lingiifsticas, y en particular sus inteligencias interpersonales e

. 2
intrapersonales®.

Categorizacion de la Administracion

A partir de aqui, podemos profundizar en aquellos conceptos que
consideramos importantes para comprender de qué hablamos cuando
hablamos de Administracién. Para ello proponemos, en principio, su
categorizacion, es decir, si es ciencia, técnica o arte.

Comenzamos definiendo qué es administrar. Administrar, es se-
glin la RAT?, la accién de gobernar, ejercer la autoridad o el mando
sobre un territorio y sobre las personas que lo habitan, dirigir una ins-
titucioén, ordenaf, disponer, orgamizar bienes o la hacienda, desempefiar

un cargo.

2 Gardner, H. Teoria de las Inteligencias Maltipies
3 Real Acadernia Espafiola
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Bs importante destacar que esta categorizacién no tiene como
finalidad determinar si Ja Admimstracién es ciencia, técnica o arte, sino
exponer las diferentes posturas que sostienen distintos autores con res-
pecto al tema y ademds alentar al lector a proponer su propia posicién.

La ciencia es un conjunto de conocimientos obtenidos mediante
la observacién y el razonamiento, sistematicamente estructurados y de
los que se deducen principios y leyes generales, con capacidad descrip-
tiva, predictiva y comprobables experimentalmente.

Es una actividad y producto de la cultura de la humamidad que ha
permitido a los seres humanos el acceso al conocimiento sistemético
Tiguroso y exitoso que se haya conocido jamis,

Segtin Klimovsky (1994), la ciencia es mis bien un método, un
procedimiento para conocer y atrapar la verdad y que retne las si-
guientes caracteristicas:

3

¢ Cuenta con un método

¢ Tiene un objeto de estudio

¢ Debe poder demostrar y comprobar sus enunciados con la
comprobacidn de casos.

Las clencias se clasifican en Ciencias Duras o Formales y en
Ciencias Ficticas o Sociales. Las primeras estudian objetos ideales,
creados por el ser humano, que sélo existen en su imaginacién y son
constructos mentales como los niimeros y los simbolos. Generan cono-
cimiento a partir de la observacién y la experimentacién y su conteni-
do puede sisternatizarse a partir del lenguaje 16gico-matematico. Tienen
capacidad de describir y predecir de manera cuantitativa y objetiva el
objeto de estudio. Se caracterizan porque sus enunciados son relaciones
entre simbolos, sin referente empirico y por lo tanto la verdad o la fal-
sedad de ellos se constata con Ja coherencia logica y no con los hechos.

Las Ciencias Sociales estudian objetos reales: los hechos. Se les
exige que contengan enunciados racionales y verificables con la expe-
riencia. Parten de suposiciones de la realidad que se consideran validas
hasta que su contrastacién con los fendémenos no demuestre lo opues-
to. Estudian las acciones humanas de individuos o grupos de éstos,

que cligen, deciden en el tiempo, caracterizados por la incertidumbre
y con libertad. Son aproximaciones sucesivas, nunca completamente
exactas de la estructura de lo real. Dentro de estas ciencias se hallan la
Economia, Psicologia, Antropologia, Sociologia y la Administracion.

La Administracion como ciencia

Segtin Hermida (1978), la Administracidén es una ciencia cuyo
objeto de estudio son las Organizaciones y que como toda ciencia
utiliza el método cientifico para lograr comprender y explicar la natu-
raleza, dinimica y evolucién de las organizaciones, para lo cual elabora
y construye teotias y modelos con la finalidad de representar Ia reali-
dad de esas organizaciones.

Podemos, entonces, considerar a la Administracién como un
cuerpo de conocimientos que a lo largo de los afios ha ido incorpo-
rando los diferentes aportes de otras ciencias que supieron fundamen-
tarla, nutrirla y enriquecerla como la Economia, Psicologia, Antropo-
logfa, Sociologia. Matematica y Logica.

En la actualidad, la Economia, una de las ciencias en las que se
basa la Admimistracién, se encuentra en revision a partir de las teorias
elaboradas por Kahneman* y Tversky® y de Thaler® que proponen un
enfoque conductual de dicha ciencia que se ha dado en Ilamar “Eco-
nomia del Comportamiento”, como superacién del enfoque “Hom-
bre Econdmico”.

Dichos aportes son de extraordinaria importancia para la Admi-
nistracidén para poder gestionar las organizaciones del mundo actual en
mejores condiciones considerando los niveles cada vez mds crecientes

de incertidumbre en entornos cada vez mis complejos.

4 Psicblogo, Premio Nobel de Economia afio 2002 por haber integrado aspectos
de la investigacidn psicoldgica en la ciencia econdmica, especia].mepte en lo que res-
pecta al juicio humano y la toma de decisiones en condiciones (’:15: 1ncert1dumbre:’

5  Psicblogo cognitivo, colaborader de Kahneman en Iz Teorla de la Prospeccion,
dio lugar a la Economia Conductual,

6  Premio Nobel de Economia afio 2017, por sus aportes a las finanzas conductua-
les, colaborador de Kahneman.
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La Administracion como técnica

Segtin Hermida (1978) la técnica es un complemento de la cien-
cia, cuya finalidad es la operacién de la realidad o su transformacién
a través de procedimientos, normas o métodos que se aplican sobre la
realidad de los objetos. Posibilita la instrumentacién de los descubri-
mientos logrados por la ciencia.

La Administracién como ciencia ha brindado el conocimiento
acerca de la naturaleza de las organizaciones, que son su objeto de es-
tudio y en tanto técnica ha dado los procedimientos, reglas y normas
necesarias para lograr la coordinacién entre los sujetos involucrados
en las diferentes situaciones administrativas, la divisidn de tareas seglin
las habilidades, destrezas y competencias de cada uno de ellos, con Ja
finalidad de alcanzar los objetivos propuestos, defimdos y clarificados
previamente, de acuerdo a las restricciones que se presenten.

Es importante conocer la postura de Bunge (1985), prestigioso
fildsofo argentino, acerca de lo que es la Administracién. Sostiene que
la Admimistracidén no constituye una ciencia, la cual se caracteriza por
explicar el mundo, es decir, por comprender cémo funciona, sino que
es una técmca cientifica, la Administratecnia, pues tiene como finalidad
conocer mejor la manera de controlar los aspectos administrativos de
los socio-sistemnas.

Dentro de esta Administratecnia existen diferentes ramas segin
se trate del sistema a considerar, es decir, empresas, hogares, escuelas,
organismos estatales, internacionales, estados nacionales, provinciales,
etc. A su vez estos sistemas se interrelacionan con otro, dentro de un
sisterna mayor. Para poder abordar la complejidad de este objeto de
estudio se torna necesario adoptar un enfoque sistémico que permita
comprender los aspectos cambiantes e inestables que caracterizan los
sistemas en cuestion.

La Administracion como arte

El arte consiste en “crear algo”, seglin la etimologia de la palabra
provemente del latin. Bs una actividad exclusiva del ser humano que

se caracteriza por la realizacién de algo finico cada vez, que requiere
el uso de la imaginacion, el talento y diferentes grados de sutileza
en la apreciacién de la realidad. En la antigiiedad se pensaba que la
administracién era un arte, pues existia la creencia de que utilizar efi-
cientemente los recursos era una habilidad. Por lo tanto, se dice que
la administracién es una de las artes mdis creativas porque organiza y
utiliza el talento humano.

Si pensamos en el mundo actual, de multiples interrelaciones en-
tre las distintas orgamizaciones que lo conforman, los altos niveles de
incertidumbre y complejidad creciente que lo caracteriza, no pode-
mos mas que sostener que la Administracioén es también un arte, pues
requiere de la creacién e imaginacion de los seres humanos para ges-
tionar eficientermente las organizaciones.

Segtin Herbert Simon (2011) la Administracién “es el arte de
lograr que las cosas se hagan”y pone énfasis en los procesos y métodos
para asegurar una accion resolutiva, producto de la toma de decisiones
que garanticen una accidén concertada por un grupo de personas. Estos
grupos de personas tienen un comportamiento intencional dentro de
las organizaciones donde se desempefian, que estd orientado al logro
de objetivos.

Esta intencionalidad es la que genera una cierta integracién sin la
cual la Administracién no tendria sentido, pues si administrar es lograr
que las cosas se hagan por grupos de personas, el proposito ofrece un
motivo para determinar qué cosas se van a hacer.

La Administracidn en la actualidad

Las organizaciones han afrontado toda clase de desafios en el
tiempo y podriamos afirmar que su existencia estd estrechamente re-
lacionada con la necesidad de responder a dichos desafios y oportuni-
dades a lo largo de los afios, con eficiencia que permita el logro de sus
objetivos estratégicos.

Las nuevas tecnologias e Internet han producido cambios extraor-
dinarios en la vida de los seres humanos y una verdadera revolucion en
el mundo de los negocios. Una de las claves de este cambio son los datos.

Enfogue apistemolagice de La administracion H ™~
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La primera Revolucién Industrial del siglo XIX se produjo por el
descubrimiento del telar mecénico y el uso de la energia a vapor, luego
a comienzos del siglo XX la introduccién de la linea de niontaje y la
produccién masiva provocaron la segunda revolucién. La tercera Re-
volucién Industrial se produjo en los afios *70 con la automatizacién
de la produccién y la tecnologia de la informacién.

Segiin varios autores, la humanidad esti atravesando la cuarta Re-
volucién Industrial, caracterizada por el surgimiento de la industria
4.0y con ella, nuevas cadenas de valor y nuevos modelos de negocios.
Estd basada en el llamado sistema ciberfisico, que comprende dos as-
pectos; el primero referido a que los sistemas fisicos equipados con
sensores y acceso a Internet se tornen cada vez mas inteligentes que
permutan la conectividad y la comumcacidn, y el segundo relacionado
con que las simulaciones de las funcionalidades, es decir, lo virtual, se
vuelvan cada vez mas realistas.

Esta revolucién en el mundo de los negocios se refleja en el sur-

gimiento de nuevos modelos de gestién, derivados, por ejemplo, de
la incorporacién de sensores en los productos ofrecidos por las orga-
nizaciones en el mercado, que permitan la produccién de datos que
se puedan transformar en informacién Gtil y vilida para la Toma de
Decisiones en las organizaciones.

Es decir, los cambios profundos a partir de la irrupcién de las
nuevas tecnologias han producido y producirin impactos de relieve en
los procesos de produccién y de trabajo.

Asi como los descubrimientos y consecuente evolucién en la
Ciencia Matematica y la Ciencia de la Computacién e Informatica
han desencadenado la revolucién antes mencionado, cabe destacar que
los descubrimientos en las Neurociencias Cognitivas han provocado
una revision en la Economia, ciencia en la que se basa la Administra-
cion, lo que requiere analizar y rever el enfoque epistemolégico de la
disciplina. Dichos aportes son contribuciones de enorme valor para
la Administracién y en particular para la disciplina de la Teoria de la
Decisidn, pues permite y posibilita la construccién de los procesos
decisorios orgamizacionales en mejores condiciones y abordarlos de

manera integral, en toda su complejidad, a partir del conocimiento
de los procesos cognitivos que se comprometen toda vez que los seres
humanos tomamos decisiones.

La Administracién es una disciplina compleja, en evolucion, di-
nimica por las caracteristicas de los elementos que intervienen en ella,
y apasionante. Requiere de quien la ejerza no solo capacidades, com-
petencias, habilidades y destrezas necesarias para gobernar las organiza-
ciones de manera eficiente y eficaz, y responder a la sociedad en la cual
esti inserta, sino ademds comprender y enfrentar la complejidad que le
presenta el entorno, con valores morales y éticos por la responsabﬂildad
que significa afectar con sus decisiones, no s6lo la vida de sus subordina-
dos, sino la de las personas que conforman la comunidad en la que actiia.

Conclusiones

Finalmente, para responder la pregunta con la que iniciamos este capi-
tulo proponemos a personalidades destacadas de Ia disciplina para que
nos ilustren acerca de lo que es la Admimstracidn, cuestidn que sera

profundizada en los siguientes capitulos de este libro.

Adrninistracitn segin Peter Drucker

La Administracién es practica mis que ciencia. En ese aspecto
puede compararse con la Medicina, la Ingenierfa y el Derecho. No
es conocimiento, sino desempefio. Fs una funcién social determinada
por las tareas, es decir, constituye una disciplina, pero al mismo tiempo
estd condicionada culturalmente y sujeta a los valores, los hibitos y
tradiciones de una sociedad dada.

Administracidon segin Henry Minztberg

La Administracién es una ciencia basada en principios y leyes
presentes en todas las actividades humanas. Es aceptar la incertidumbre
y planear en forma tal que se reduzca esa incertidumbre.

Enfosus epistemaiogicn de s administraciin E 2
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Administracion segiin Patricia Bonatti

La Admimistracién es una ciencia, una técnica y un arte a la vez,
con el objetivo esencial de lograr “lo mejor posible” para todos y cada
uno de los recursos involucrados.

Reespetando el medio ambiente y tendiendo siempre a la felicidad

de los seres humanos.
(Palabras dichas por la Dra. en ocasién de la Semana de la Adminis

tracion, X111 Joruadas Nacionales, Facultad de Ciencias Econodmicas,
Unwversidad de Bueuos Aires, Abril 2019,
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Capitulo 2

Las Organizaciones
Marcelo Alcain-Andrea Grondona-
Fernando Moroni-Daniela Pascual

Con la colaboracidn de
Mariana Narda

Las organizaciones

El objeto de estudio de la administracion son las organizaciones, que
en la actualidad son concebidas como sistemas abiertos. Por tal motivo,
las consideramos como un conjunto de elementos (partes, sectores,
dreas, gerencias, etc.) que se interrelacionan entre.si y son interde-
pendientes; ademas tienen vinculacién con el ambiente o entc?rn.o ¥y
desarrollan tareas o actividades que estin orientadas por los objetivos
que persiguen. Estos, a su vez, son guiados por la visién y misién de la
organizacién en base a los valores distintivos de su cultur'a. ‘

Dentro de la clasificacién de los sistemas, las organizaciones son
consideradas como sistemas sociales que estin conformados por perso-
nas o grupos de ellas que trabajan mancomunada y coordinadamente.

Aungue no lo notemos, la vida de las personas transcurre en oE—
ganizaciones. Deténgase por un momento, recorra su vida hasta el dia
de hoy: desde que se integr al sistema educativo, usted participa en

(]
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organizaciones de distintas caracterfsticas: ademas de los establecimien-
tos donde recibié su educacién formal, seguramente fue o es socia/o
de algiin club deportivo, presta y/0 prestd servicios en empresas, pro-
bablemente se afilié a algin sindicato y/0 desarrolld alguna actividad
Ihdica {coro, academia de pintura, banda musical, etc.).

Todas las organizaciones aspiran a alcanzar un determinado sta-
tus en la industria donde se desarrollan (visién), una “razén de ser”
(misidn), y lo hacen en funcién de valores propios y en base a una
planificacién flexible para poder alcanzar sus objetivos y metas. En-
tonces, todas las acciones deben apuntar a alcanzarlos, poniendo en
Juego todo tipo de recursos {materiales, maquinarias, tecnologia, he-
rramientas, etc.), como asi también las personas que las Integran y su
conocimiento,

Asi, las organizaciones establecen en su concepcidn de sisternas,

a los subsisternas, que presentan una Jerarquia inferior y que general-

mente se desprenden del sistema madre (la organizacion): estos sub-
sisternas son concebidos como las “partes” del sistema y tienen una
caracteristica de diferenciacién que permite el agrupamiento a partir
de distintos criterios (por proceso, por funcién, por productos, etc.} y
posteriormente su vinculacién entre si, para alcanzar los objetivos de
la orgamizacién.

La agregacién e interrelacién de los roles establecidos para las
personas que se desempefian en la organizacién son las que posibilitan
la obtencién de los objetivos de la misma.

Por ultimo, es necesario tener en cuenta que las organizacio-
nes deben relacionarse y apuntar a satisfacer los requerimientos de
los grupos de interés (stakeholders) con los cuales se relaciona, ya sean
internos (empleados, directivos, duefios) o externos (clientes -consi-
derados como “quienes reciben el producto o servicio que elabora la
organizacién”-, proveedores, el ambiente en que se desarrollan: comu-
nidad, toda la sociedad; los gobiernos, los acreedores). Cuando se trate
de organizaciones con fines de Iucro, debemos incluir, ademis, a los
accionistas,

Tipologias y clasificacidn de las organizaciones

En el mundo de las organizaciones se reconocen distintos criterios de
clasificacidn, los cuales dan lugar a distintas tipologias.

Los mis comunes son:

Segun su finalidad

Las orgamzaciones pueden ser CON o SIN fines d.e luFro.

Con fines de lucro: el principal objetivo de estas organizaciones es la
obtencién de la rentabilidad econdmica. Las organizaciones con fmt.ts
de lucro se reconocen como empresas y estan dedicadas a producir
bienes y/o servicios, con los cuales se obtienen las ganancias.

Si bien entre las décadas del ‘60 y del ‘80 del siglo XX la pre-
tensién era alcanzar la mixima rentabilidad por sobre cualquie_r otro
objetivo y a cualquier precio, a partir de la década del "90 y gracias a la
presién académica y de la sociedad toda, esta postura fue v_arlanc.lfj ha-
cia la concepcién de la biisqueda de rentabilidad y de la satisfaccion de
las aspiraciones de los distintos grupos de interés cor_l_los cuales la em-
presa se relaciona, es decir més cercana a una rentabilidad responsable.

Sin fines de lucro: estas organizaciones tienen como f)’bjetivo cusm-
plir con la mision para la cual fueron creadas (recup?rac1on de adictos,
cuidado v proteccién del medio ambiente, educacion de' menores en
situacién de calle, reinsercién laboral, asistencia psicolégica gratuita o
a bajo costo, etc.) y no tienen como objetivo eli lucro.

En general se reconocen como Organizaciones del Tercer Sector
y comprende a las Organizaciones No Gubernamentales y a las Aso-

ciaciones Civiles.

Segin su tamano
De acuerdo con esta clasificacién, las organizaciones pueden ser

categorizadas como grandes, medianas y pequerias.
Los criterios de esta tipificacién son variadosy pueden ser:la can-
tidad de empleados registrados, la cantidad de sucursales, ¢l volumen
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de venta, la capacidad instalada, la superficie, los gastos de energia, la
ganancia bruta, etc.

A modo de gjemplo podemos mencionar las caracteristicas que
la Secretarfa de Emprendedores y Pymes (SEPYME), dependiente del
Mimsterio de Produccién y Trabajo de la Nacién establece como rele-
vantes para categorizar a las empresas MiPyMes, que son: las actividades
de estas empresas y sectores donde intervienen, el personal ocupado, las
imitaciones establecidas con respecto a la vinculacién y control de y
con otras emipresas, las ventas totales anuales y Jos activos que poseen’.,

Segin su alcance geogréfico

Esta clasificacién prevé que las organizaciones pueden ser locales,
provinciales, regionales, nacionales o internacionales. Tiene relacién
con el radio de accidn de las organizaciones, a saber:

Local:1a organizacién se desempefia exclusivamente en una loca~

lidad. A niodo de ejemplo podemos mencionar a una coope-
rativa eléctrica y a otra telefénica que prestan servicios de una
determinada ciudad o localidad de la Provincia de Buenos
Aires (Cooperativa Eléctrica de Lujan v Cooperativa Telefé-
nica deVilla Gesell). _

Provincial: 1a organizacién presta servicios en una provincia del
pais; como por ejemplo la empresa de energia que atiende a
la provincia de Santa Fe.

Regional:1a organizacién se desarrolla en una regién determinada.
Por ¢jemplo, la empresa Ecogas, que distribuye gas natural en
Cérdoba, Mendoza, San Juan, San Luis, Catamarca v la Rioja.

National:la organizacién tiene presencia en todo el pais. Fj.: Ban-
co Nacién, AFIP, Banco Galicia, ete.

Internacional: el radio de influencia y accién de la orgamizacién
excede el dmbito nacional. Ej. la empresa Arcor, que es lider
en la industria alimentaria de consunio masivo —sobre todo
golosinas- y comercializa sus productos a nivel mundial.

7 Resolucién 220/19 de la SEPYME (Boletin Oficial del 15/04/2019)

Seguin su origen

Esta tipificacién se refiere a organizaciones nacionales y extranjeras.

Nacionales: son de origen autdctono, se corresponden con ins-
tituciones, organisnios y/o empresas argentinas, Como por
¢jemplo el Congreso Nacional, el Banco Macro, el mayorista
de retail Maxiconsumao, etc.

Extranjeras: son organizaciones forineas, con sede en otro pais;
como por ejemplo Pepsico, Starbucks, Greenpeace.

Seqgun el sector econdmico en el que se desempeiian

Las organizaciones pueden pertenecer a alguno de los siguientes

sCCrores:

Prisario: son organizaciones agricolas, ganaderas, mineras. En esta
tipologia se encuentran, por ejemplo, las cooperativas a.g’rico—
lo-ganaderas v las empresas que se dedican a la extraccion de
minerales.

Secundario o Industrial: son organizaciones que se dedican a la pro-
duccién industrial; como por ¢jemplo la empresa Farmesa
que se encarga del desarrollo y produccién de ingredientes
para la industria de alimentos en nuestro pais.

Terdario o de Servicios: Esta clasificacidn se refiere a las organiza-
clones que prestan servicios tales como por ejemplo Sub-
terrineos de Buenos Aires (transporte), Atento {centros de
atencién telefénica) o Accenture (consultora de Direccion).

Comercial: estas organizaciones se dedican a la comercializacion de

productos; como por ejemplo Coto y Carrefour.

Sequn la propiedad

Aplicando este criterio, podemos encontrar organizaciones:

Privadas: los propietarios son particulares. Empresas como Hoteles
Howard Johnson, Chevallier y La Serenisima se encuentran

en esta clasificacién.
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Piblicas: E] propietario es el Estado, en sus distintos niveles {nacio-
nal, provincial y mumnicipal). Pertenecen a esta tipologia: los
ministerios, Fabricaciones Militares, T'élam, el Banco Central,
entre otras.

Mixtas: el Estado conjuntamente con los particulares son los due-
fios de estas organizaciones; como ejemplo podemos men-

cionar al Banco Hipotecario.

Las organizaciones y su entorno: Globalizacidn y contexto
internacional

Las distintas escuelas de la administracién se fueron refiriendo a la
nocion de contexto. Asi, la Teorfa Estructuralista desarrollé el concep-
to de sociedad de organizaciones; la Teoria de Sistemas concibié a las.
organizaciones como sistemas abiertos, en continuo intercambio con
el ambiente, y laTeorfa de la Contingencia estudié en detalle la com-
posicidn del ambiente que las rodea. Reeconocer la influencia reciproca
entre el ambiente y las organizaciones resulta esencial para poder com-
prender y conducir estas tltimas. :

Entonces, ;qué es el ambiente que rodea a las orgamizaciones?
¢Como se puede definir al contexto en el cual ellas se encuentran
inmersas? Siguiendo a Chiavenato (2002): “Ambicnte es todo lo que
rodea externamente la orgarizacién” (p.78).Y considera que se puede
desdoblar en dos grandes segmentos: general (o macroambien-
te) y especifico (microambiente). El primero incluye las condi-
ciones econodmniicas, tecnologicas, sociales, legales, politicas, culturales,
demogrificas, ecolégicas que conforman un dinimico campo de inte-
raccion de fuerzas y variables a considerar. Por otra parte, el microam-
biente es mis cercano a cada organizacién y estaria constituido por su
ambiente de tareas, que incluye los grupos de interés (stakeholders) tales
como: proveedores, clientes, competidores, organismos de contralor,

Diversos autores estudiaron a las organizaciones y su interrela-
cidén con el ambiente, incluso se realizaron analisis de determinadas

empresas a lo largo del tiempo para comprender cémo el mismo les
afectaba e influfa sobre su estructura y comportamiento. Sin embargo,
no es objetivo del presente hacer un recorrido de ello.

Por el contrario, nos centraremos en analizar las caracteristicas ge-
nerales del macroambiente en el que actualmente se opera, sefialando
algunos aspectos del mismo, que no pueden obviarse, al momento de
disefiar estrategias admirristrativas eficaces para el logro de los objetivos

organizacionales.

La globalizacién

La globalizacién como fendémeno de la posmodernidad, afecta a
todas las esferas de la vida y también a las organizaciones. Las mismas
realizan sus actividades, condicionadas tanto por las caracteristicas de
los contextos nacionales {politicas econdmicas, sociales, reglas de juego
de los paises en los cuales se encuentran localizadas) asi como por las
caracteristicas del contexto internacional. Se encuentran expuestas a
un ambiente en continuo cambio vy eveolucidn, con fas consecuentes
oportunidades y desafios que ello representa.

Si la literatura especializada nos ha ensefiado que las organizacio-
nes ya no pueden ser vistas desde fa 6ptica de un enfoque de sistema
cerrado, la historia nos ha demostrado que ya no es posible pensar en
un sistema mundial en el que un pais no se vea afectado por las ac-
ciones del resto de los paises, mis alld de las medidas enddgenas o de
caracter proteccionista que decidan aplicar, dentro de sus fronteras y en
el marco de su poder soberano.

En efecto, la globalizacién y el desarrollo econémico y social
generaron efectos que son imposibles de negar. Los progresos tecno-
légicos (con sus consecuencias positivas y negativas), han cambiado la
manera de trabajar y pensar en la actividad productiva, los avances en
distintas materias, los intercambios culturales y sociales, las presiones
sobre el medio ambiente y otros tantos factores, han generaron nuevos

condicionantes al desarrollo local y nuevas necesidades a ser satisfechas.

;Cémo se puede definir a la globalizacién? Bxisten muchas acep-
ciones al término (de hecho, el Banco Mundial sefiala que no existe
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una definicién exacta y ampliamente aceptada), e innumerables auto-
res han escrito sobre ella y sus efectos. No es objetivo de este trabajo
analizar las distintas opiniones, por lo que haremos simplemente un
recorte, remarcando algunos aspectos que nos parecen fundamentales
para entender el proceso. ’
En general, cuando se piensa en la globalizacién, se remarcan las
cuestiones econdmicas atinentes a ella. La Real Academia Espafiola
(2019) la define con posibles acepciones como las dos siguiertes:

Proceso por el que las economias y mercados, con el desa-
rrollo de las tecnologfas de la comunicacién, adquieren una
dimensién mundial, de modo que dependen cada vez mis
de los mercados externos y menos de la accién reguladora
de los Gobiernos.

Difusidén mundial de modos, valores o tendencias que fo-
nienta la uniformidad de gustos v costumbres.

Por otra parte, para el Fondo Monetario Internacional (2019):

La “globalizacién’ econdmica es un proceso histérico, el
resultado de Ja innovacién humana v el progreso tecnolé-
gico. Se refiere a la creciente integracidn de las economias
de todo el mundo, especialmente a través del comercio y
los flujos financieros. En algunos casos este término hace
alusion al desplazamiento de personas (mano de obra) y a
la transferencia de conocimientos (tecnologia) a través de
- las fronteras internacionales. '

Por su parte, el Banco Mundial (2019) refiere a la globalizacién
econdmica a partir de las distintas formas que adopta: comercio inter-
nacional, inversién extranjera directa y flujos de capitales.

Hay autores que indican que la globalizacién comenzé incluso
antes de la revolucién industrial, pero sin embargo existe consenso en
que el actual proceso de globalizacién fue acelerado por el desarrollo
de la tecnologia y también por los medios de comunicacién.

Se puede decir que la globalizacién implicé un conjunto de
transformaciones a nivel general, que incluyd procesos de integracion
y resulté en un fenémeno amplio que abarcéd aspectos econdmicos,
sociales, politicos y culturales.

Aldo Ferrer (1999) se refiri6 a la globalizacién desde dos opticas:
la globalizacién real, la cual “refleja los cambios en la tecnologia, la
acumulacién de capital v la aptitud de las economias nacionales para
generar ventajas competitivas” y la globalizacién virtual, que “se
refiere a la transaccién de valores y al procesamiento y circulacién de
datos e imagenes” (p. 52).

Dicho autor sefiala que la globalizacién financiera, que en un
principio acompafié el crecimiento de la economia mundial, se ha
convertido en los tiltimos tiempos, en un fenémeno en gran medida
auténomo. Como planteé Ferrer a fines de los noventa, pero con vi-
gencia en la actualidad, la globalizacién es selectiva en lo real y
total en lo financiero:

La globalizacién dista de ser total en la produccion y co-
mercio mundiales. Los paises desarrollados protegen sus
mercados en productos que consideran sensibles, como los
agricolas, textiles y el acero. Existen al mismo tiempo seve-
ras restricciones a las migraciones internacionales de per-
sonas. La globalizacién es por lo tanto selectiva, y abarca las
esferas en donde predominan los intereses de los paises mas
avanzados. La globalizacion estd enmarcada por un sistema
de reglas establecido por los centros de poder mundial. (...)

La globalizacién de la produccién y el comercio es parcial y
selectiva. En la esfera financiera, en cambio, es pricticamen-
te total, Existe en efecto un mercado financiero de escala
planetaria, en donde ¢l dinero circula ibremente y sin res-
tricciones. La desregulacién de los movimientos de capitales
y la insistencia del Fondo Monetario Internacional (FMI)
para que los paises de la periferia abran sus plazas reflejan los
intereses de los operadores financieros de los paises desarro-
llados y sus redes en ¢l resto del mundo. (Ferrer, 1999, p.54)
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En efecto, la desregulacién de los movimientos de capitales, am-
pliamente reconocida, es uno de los factores clave que explicaron las
causas y los efectos mis perjudiciales de la Gltima crisis Internacional
iniciada en 2008-2009, a la cual nos referiremos mis adelante

La globalizacién como fenémeno en si mismo, no es ni
buena ni mala, puede ser ambas cosas al mismo tiempo, depende el
nivel de andlisis que hagamos y los momentos histéricos y los sectores
del planeta o de la economia que consideremos, en cuanto se han Visto
beneficiados o perjudicados.

Stilgitz, premio Nobel de Economia en 2001, quien fue adema4s
economistajefe y vicepresidente del Banco Mundial, ha analizado el
tendmeno de la globalizacién en dos épocas. En 2002 habia advertido
el fracaso de las politicas promovidas por el Consenso de Washington
Y, entre otras cosas, habia discurrido sobre los peligros de liberalizar los
mercados de capitales sin una regulacién que lo acomparne. Luego en
2018, contintia analizando y expone:

Es decir, la respuesta ante la duda de si los economistas y los
politicos que ensalzaban las virtudes de la globalizacién te-
nian razén es, en resumen, que en parte si y en parte no. La
globalizaci6n, bien administrada, podria haber beneficiado
a todos. Sin embargo, en general, no se gestion bien y el
resultado se ha traducido en que algunos ciudadanos -qui-

zas incluso la mayorfa- estin ahora peor que antes. {Stiglitz,
2018, p.15)

A-priori, se puede suponer que la globalizacién favorece a los
paises mas desarrollados, quienes cuentan con IAYOres recursos y tec
nologia, estabilidad econémica y capacidad productiva. No obstante,
Stiglitz (2018) plantea que también existe un descontento hacia
la globalizacién en los paises avanzados y agrega que:

La globalizacién, tal como se ha gestionado, ha contribuido
al aumiento de las desigualdades —incluida la amquilacién
de la clase media (...)

La globalizacién ha contribuido al crecimiento de unas
compafifas multinacionales con muchisimo poder -en
ciertos aspectos, con tanto como el que poseen los esta-
dos-, que a su vez han propiciado, en algunos casos, a a

destruccién del medio ambiente.

Las actuales normas de la globalizacién, en materia de pro-
piedad intelectual han hecho que los medicamentos tengan
precios mis altos y que resulte mds dificil el acceso al co-
nocimiento, también han favorecido a las grandes multina-
cionales en detrimento de empresas mas pequetias, Deter-
minadas multinacionales han impulsado politicas que au-
mentaban sus beneficios y su poder de mercado, pero que
podian ser perjudiciales para los intereses de la sociedad en
general, y, gracias a su inmenso poder, las multinacionales
han logrado muchas veces, por gjemplo, pisctear el derecho
a la privacidad, el derecho de las personas a (':ontrol.ar sus
datos personales e incluso el derecho a saber.s1 los ahmén—
tos que estin consumiendo contienen organismos modifi-
cados genéticamente (OMG). (p. 48)

El comercio exterior

Refiriéndonos puntualmente al comercio internacional, éxiste
vasta y extensa bibliografia respecto de los beneficios y desventajas fie
una mayor O menor apertura comercial, encontrando au’tores df& d_1s—
tintas corrientes de pensamiento que basindose en la teoria econdmica
plantean alternativas contrarias, con la misma intensidad y veh.emen‘cm,.

Segin Bosch (2009), el enfoque neoliberal plantea ia hberahza_,—
cién como la mejor estrategia a seguir por los paises para lograr creci-
miento y desarrollo, debiendo el Estado asegurar la esta?ilidad {na-cro—
econdémica, la apertura econdmica y la provisién de bienes piliblicos.
Esta integracién internacional “{...) favorecera la asignacion de' reciufr—
sos de acuerdo con el libre mercado, lo que resultard en la realizacién
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de las ventajas comparativas naturales” (p. 120). Hay otras visiones {(por
ejemplo, desde un enfoque heterodoxo) que sefialan que el comercio
internacional puede llevar a una transferencia de ingresos desde paises
pobres hacia los ricos.

En esa Gltima linea, tal como plantea Bertoni (2015) en “cada
una de estas visiones existen diferentes derivaciones de politica v a su
vez distintos actores econdmicos y sociales que se beneficien o per-
Judiquen con su aplicacién” (p. 55). Con relacién a la formulacién de
la politica comercial, los gobiernos pueden “ser benevolentes y estar
guiados por el interés general, o que en sus preferencias de politica
influyan mds ciertos intereses particulares {tanto publicos como pri-
vados)” (p.55).

No es menor la decisién o la postura que plantee cada
pais, frente al comercio internacional, para las organizaciones
que operan en él En efecto, una mayor apertura comercial, con ¢l
consecuente ingreso de productos fabricados en el exterior, tendri un
efecto directo sobre la produccién local y el desenvolvimiento de las
firmas productoras nacionales, las cuales deberin adaptarse al contexto
v a las reglas de juego vigentes. Lo mismo se plantea, aunque con alter-
nativas de accion diferentes, en el caso de que el pafs decida insertarse
en el mundo con una apertura limitada o regulada.

El protecciomsmo no es mi una varita migica capaz de
resucitar a todas las industrias de antafio ni un programa
econdomico en si: no constituye mis que una herramien-
ta que puede ser puesta tanto al servicio de una politica
conservadora, unilateral y agresiva, como de una politica
cooperativa, ecologica y social. (Raim, 2019, p.22)

“Casi todas las empresas deben soportar la competencia in-
ternacional, ya sea porque se lanzan al mercado mundial o

porque extranjeros se abalanzan sobre su mercado”. (Cleri,
2013, p.120)

Espacios de politica y respuestas a la globalizacion
Bosh (2009) define el espacio de politica (policy space) como

“el universo de opciones de accién gubernamental para
lograr un determinado objetivo de politica phblica (...)”
{(p-120).

De acuerdo con este autor, en las relaciones comerciales Jas limi-
taciones a la soberania nacional son mas aceptables que en otras areas,
existiendo preocupacién por parte de distintos actores debido a que las
reglas del sistema multilateral de comercio restringen, en algunos casos,
de manera excesiva el espacio de politica para los paises en desarrollo.

Al ser la politica comercial, parte de un disefio de politica eco-
némica mis amplio, se plantean condicionantes a partir de la firma de
acuerdos u otro tipo de compromisos (Bertoni, 2015).

En este marco, Bosch resalta que las “reglas internacionales, al tra-
tar de manera igual a partes desiguales, resultan mds limitativas para al-
gunos pafses que para otros” (p. 121) quedando sujetos a reglas simila-
res, paises desarrollados y en desarrollo, “aunque cuentan con recursos
financieros, humanos, institucionales v tecnologicos muy diferentes, y
aungque sus objetivos y necesidades son diferentes” (p. 121).

Como sefiald Ferrer (1999); los paises pueden actuar con buenas
o malas respuestas a los cambios que ofrece y plantea la globalizacion.
Asi, las primeras “permiten que las relaciones externas impulsen el df?—
sarrollo sostenible y fortalezcan la capacidad de decidir el propio dest:-
no” mientras que las segundas “fracturan la realidad interna, sancionan
el retraso v la subordinacién a decisiones ajenas” {p.51).

Por su parte, Cuello (2003} remarcd la importancia de que los
paises en desarrollo participen activamente de las negociaciones multi-
iaterales en funcién de resguardar sus espacios de politica, teniendo en
cuenta que las reglas que se establecen en el marco de la Organizacion
Mundial del Comercio “preservan ciertas politicas y restringen o pro-
hiben ciertas otras” {p. 4}, resultando, en general, perjudicados los paises
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en desarrollo, al no poder aplicar politicas similares a las que fueron
utilizadas por los actuales paises desarrollados a Io largo de sus procesos
de crecimiento y desarrollo.

La crisis del 2008-2009 es uno de los claros ejemplos don-
de se observa un desequilibrio enire los costos y beneficios de
un mundo globalizado, donde unos se benefician o perjudican
a expensas de otros.Y también evidencia que los problemas
del planeta deben abordarse en forma global.

La crisis de las hipotecas subprime creada en Estados Unidos fue
exportada a nivel mundial gracias a la existencia de la globalizacién.
Se combinaron: desregulacién financiera, incentivos monetarios per-
versos, codicia desenfrenada de altos ejecutivos, connivencia de califi-
cadoras de riesgo, entre otras variables, que permitieron que explotara
una burbuja inmobiliaria y financiera con un complejo mecanismo de
apalancamiento y creacién de instrumentos financieros toxicos.

La crisis econdmica que tenfa epicentro en un pais del mundo lo-

grd propagarse en forma inmediata a todo el planeta y afectd la calidad
de vida de millones de personas.

Como dice Kliksberg (2011):

“La crisis mundial comenzd siendo financiera, se transfor-
mé ripidamente en macroeconémica, y ahora es ya crisis
humanitaria. La poblacién con hambre subié a 1.020 mi-
lones y 400.000 nifios perecieron en un afio por causas
evitables ligadas al aumento de la pobreza” (p.33)

Dicho autor planted que es una falacia creer que la crisis fue co-
yuntural. En realidad, fue una falla sistémica y que exigié un abordaje
global de maltiples actores.

La crisis financiera ha puesto de manifiesto y ha acelerado
la erosién de la confianza. Dibamos la confianza por des-
contada, y el resultado es que se ha debilitado. En adelan-
te, sl no introducimos cambios fundamentales, no seremos

capaces de recuperarla.Y entonces se verd alterada la ma-
nera como nos tratamos los unos a los otros, las relaciones
mutuas se verin obstaculizadas y nuestra opinién sobre no-
sotros y sobre los demis ya no serd la misnia. Nuestro espi-
ritu comunitario se resentird afin mas, e incluso la eficiencia
en nuestra economia se verd afectada. (Stigltiz, 2010, p.336)

Esa erosi6n de la confianza se fue paulatinamente transfor-
mando en una mayor demanda de ética, transparencia y responsabili-
dad hacia las instituciones financieras, y las empresas en general. Tam-
bién fie tomando protagonismo la evaluacién y gestién de riesgos, asi
como se comenzd a hacer foco en la calidad del gobierno corporativo
de las organizaciones.

Esta nueva ola de exigencias y pedidos de rendicion de cuentas
a las organizaciones fue tomando dimensién, no sdlo en el aspecto
econdémico sino también en el social y ambiental. En ese marco se
dan las discusiones en torno a la responsabilidad social empresaria, el
desarrollo sostenible, el capital social y a otros conceptos necesarios
para pensar en la calidad de vida de la gente y el planeta mas alld del
corto plazo (estas temdticas serin abordadas en el capitulo 11 referido
a Sostenibilidad: Administracién de impactos y Responsabilidad Social).

Asimismo, las reflexiones sobre las causas de la crisis han revitali-
zado las discusiones sobre la ineficiencia de mercados autorregulados,
ademis de interpelar al campo de las clencias cconémicas y sus profe-
siones asociadas, por escindalos éticos de magnitud.

“La globalizacién agravd unas tendencias que ya existian”
(Stiglitz, 20018, p.19} Han tenido desmedido peso relativo
el sector financiero y empresarial, y en tal sentido se sefiala
que “El empefio en la desregulacién y en la liberalizacidon
constituyé una de las causas fundamentales de la crisis fman-
ciera mundial, que tuvo grandes consecuencias incluso para
mucho de quienes habfan defendido esas politicas”. (p.21).
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Cabe sefialar que el devenir del comercio internacional y las con-
secuencias de la crisis del 2008-2009, han ido tallando nuevas reglas
de juego a nivel mundial, las cuales estin en permanente reedicidn,

Una publicacién de The Economist (26/01/ 2019) que traté sobre
el futuro del comercio global, destaca un repliegue de la participacién
global de las grandes corporaciones, sefialando que el monto de inver-
siones de multinacionales a través de las fronteras descendid alrededor
de un 20% en 2018.

Esa misma publicacién rotula como slowbalization o “lentoba-
lizacién® a esta desaceleracién del fenémeno de la globalizacién. El
sistema financiero contintia con sus caracteristicas de alcance global,
pero el patrén de comercio se estd volviendo mis regional. Las cadenas
de suministro de América del Norte, Europa y Asia buscan menores
costos en localizaciones cercanas.

En ese marco, estardn en materia de discusién el alcance global
del comercio y la inversién, dado que van mutando a una mirada mas
intrarregional. El sector tecnolégico es un claro elemplo, donde Jas le-
gislaciones y regimenes impositivos estan haciendo diferencia sobre la
nacionalidad de las compafias en un escenario de rivalidad geopolitica
y medidas proteccionistas. _

Ya Bekerman y Chiara (2016) advertian que el avance del mul-
tilateralismo iba perdiendo fuerza Yy se observaba la existencia de me-
gaacuerdos regionales por fuera de la OMC, planteindose como blo-
ques cerrados frente a terceros paises.

Lo expuesto nos da paso a una reconfiguracién del escenario
mundial, con un planeta cada vez mds multipolar, donde las es-
feras de poder se reparten en distintos puntos del planisferio y el peso
relativo de las economias emergentes sigue en aumento. “De la mano
de la globalizacién la periferia empieza a ocupar posiciones de centra-
lidad econémica, un cambio tecténico cuyas miltiples consecuencias
definirin el futuro préximo” (Tagores Ques, 2016, p.19).

Stiglitz (2018) comenta que el marco de ese mundo que dejd
de ser unipolar y tiene mayor reparto del poder econdmico en pafses
emergentes: “China, por ejemplo, durante un tercio de siglo, crecié a

un ritmo de casi el 10 por ciento anual y duplicod su economia cada
siete afios” {p.33) | N

Gak (2018) plantea que es necesario que Ameérica del Sur avance
y consolide acuerdos geopoliticos a nivel nacional y regional, dado que:

Tal como ha ocurrido en épocas pasadas, el objetivo de las
grandes potencias esti dirigido a la aceptac.ién de una par-
ticipacién de nuestros paises en la divisidn 1nt§rnac1onal de
trabajo como proveedores de commodities y remgnandﬁ) tgcl}o
intento de un desarrollo industrial propio que contribuiria
a nuestra independencia politica y econdmica (p.4)

Las organizaciones en un mundo globalizade, competitivo y

complejo

El contexto actual tiene un dinamismo intenso, es muy com})eu—
tivo v sus variables estdn indefectiblemente embebidas por el fenéme
no de la globalizacion. | |

;Somos una comumdad global? Como hemos Vi‘StO, existen fro-n—
teras politicas entre paises y también existen restrlc.a.ones a los flyjos
reales de la accividad econédmica. No hay libre movilidad de- mercan-
cias ni de trabajadores ni de capitales para inversiéln productiva. En el
actual contexto podemos ver que existen deter@nados acue.rdo-s de
libre comercio, peto a4 su vez conviven con polinca’s -proteclaornst.as,
subsidios v aranceles. También son evidentes las politicas @gratonas
estrictas de ciertos paises que desalientan el ingreso de extranjieros con
fines de radicacién. Por lo que no estamos en un mundo sin fron-
teras, ni politicas ni econémicas.

Tal como mencionamos, las organizaciones se encuentran,
hoy més que nunca, afectadas por las decisiones que se toman
en el macroambiente, en ¢l suprasisterna que contempla. cuestiones
de politica {en todas sus acepciones) tanto u?ternas conLe mternac_:lo-
nales. Los desafios contemporaneos son originados en todos los nive-

les: local, nacional, regional e internacional.
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Asimismo, y en otro orden, las organizaciones deben atender a
una nueva y compleja realidad: se estd gestando una cuarta revo-
lucién industrial. La primera se suscité con la invencion de la ma-
quina de vapor, la segunda con la electricidad y actualmente estamos
transitando la tercera de la mano de la automatizacién, La nueva y
cuarta revolucién viene a unir el mundo digital con el mundo fisico v
y2 se estd manifestando en la industria con la inclusién de Ia inteligen-
cia artificial y en diversos aspectos donde las nyevas tecnologias de la
informacién estin interviniendo en procesos bioldgicos, por ejemplo,
ante la manipulacién del ADN, la clonacion, entre otros.

Asi las nuevas configuraciones del actual entorno que rodea a las
organizaciones plantean diversos desafios, entre los cuales est4 la cues-
tién de la ética y la deliberacién frente a la toma de decisiones respecto
de qué valores entran en Juego, Podemos preguntarnos en qué medida
los avances estin al servicio de la sociedad para la mejora de Ia calidad
de vida o s6lo obedecen a intereses empresariales de maximizacién del
lucro y/o a manifestaciones de poder del campo cientifico-tecnologi-
co disociadas de las necesidades de la comunidad.

En ese marco, el administrador debe tener las competencias ne-
cesarias para hacer frente a los desafios y aprovechar las oportunidades
que para cada organizacién se plantean. A continuacién, sélo algunos
de los tantos aspectos a considerar de la dindmica contextual:

* Despliegue de la globalizacién (acelerada o lenta) y reconfi-
guraciones del contexto internacional. Avarces ¥ retrocesos
de fenémenos como el neoliberalismo vy el neoproteccionis-
mo, y los espacios de respuesta politica (policy space) que le
dan los paises o regiones en los que la organizacién opera.

*  Diferenciar situaciones coyunturales de tendencias estructu-
rales. (Ej. Un pafs puede subir o bajar en su poderio econé-
mico, pero fa multipolaridad como proceso ests en marcha).

*  Oportunidades y desafios tecnoldgicos en materia productiva
{Ej. Robética en linea de montaje y en procesos diversos).
Bienes de consumo cada vez mis sofisticados (Ej. Internet de
las cosas; utilizacién de la inteligencia artificial en produccién
y €n servicios).

Avances en materia de ciencia y tecnologia (Fj. neurociencias
y comportamiento emocional de consumidores). N
Cuarta revolucién industrial. Cambios en la produc.twlc.iiad
y en la competitividad. Revolucién tecnolédgica, systﬂucpn
de los seres humanos en casi todos los sectores e industrias.
Nuevo perfil del empleo. ,
Implicancias positivas y negativas de las nuevas tecnol‘ogms
en el capital humano. Convivencia y desafios generaciona-
les. Conectividad por dispositivos moviles para uso Personal
y/0 laboral. Instantaneidad, hiperconexion, multitasking, ava-
lancha de estimulos e interrupciones, informacidon opor.tuna
para toma de decisiones, espacios colaborativos y virtualidad,
networking. | | _
Legislaciones cambiantes y exigencias regulator.{as crec1en:¢s
(¢]. sobre regimenes impositivos; sobre prevencién de lavado
de activos, etc.). .
Cibersegurida()i y seguridad informatica, conﬁdenciahda(-i de
la informacién, proteccién de datos personales, etc. Ventajas y
desventajas de trabajar “en la nube™. B
Big data y mineria de datos para la toma de decisiones.
Reedes sociales e Internet como: o
Fuentes de negocios, canales de marketing, comerciali-
zacién, fidelizacién, comunicacién, posicionamiento de
marca, co-creacién de valor. Obtencién de patr.ones de
consumo vy perfiles de clientes y prospectos.Técmc.as para
predecir e incidir en comportamientos de cor}sumidores/
usuarios (¢j. introducir publicidad acorde a bisquedas re-

cientes en Internet).
Fuentes de inspiracién, deteccién de necesidades latentes,

estudios de mercado, estudios de tendencias, niveles de
popularidad, etc. |

Herramientas para la comprensién del macroambien-
te v Ja gestién del microambiente (intercambios con los
grupos de interés). Feedback sobre calidad de productos
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y servicios, informacién sobre impactos organizacionales
positivos y negativos, Nueva contienda para didlogo, con-
flictos y construccién de imagen. Rol de los community
managers / social media managers.

~  Desafios a la confidencialidad v a la privacidad. Reputa-
cién organizacional. Posicionamiento de marca. Informa-
cion y desinformacién. Posverdad.

- Plataformas con alcance amplio y diseminadas en disposi-
tivos méviles en todo el mundo, No obstante considerar
limitaciones en la inclusién digital del conjunto de la po-
blacién.

El poder de los multimedios y redes como caja de resonancia

y construccién de opinién.

Necesidad de apertura v gestién multicultural, Administrar

regional y localmente tanto el capital humano, el perfil dei

consumidor, costumbres, tendencias, etc.

Economia digital, mercados virtuales, mutaciones en bienes y

servicios hacia versiones digitales (Ej. criptomonedas).

Cambios culturales, disrupciones y reconfiguraciones de in-

dustrias (Ej. del diario en papel al diario on line, vy luego hacia

el periodismo embebido en redes sociales como Twitter; ban-
cos tradicionales versus Fintech).

Innovacién y desarrollo permanentes y diseminados por todo

el mundo. Co-creacién de conocimiento, espacios colabora-

tivos, eliminacién de intermediarios, desafios para los dere-
chos de propiedad (Ej. tecnologia blockchain).

Gestidn del triple impacto: sostenibilidad y rendicidn de

cuentas en materia econdmica, social y ambiental. Gestién de

los stakeholders (microambiente).

Incidencia de la globalizacién en la cadena de suministro.

Tercerizaciones en cadenas de valor cada vez mas globales.

Externalidades y gestién de riesgos de terceras partes.

Importancia creciente de la economia social, el cooperativis-

mo, ¢l voluntariado, los negocios inclusivos, el consumo res—

ponsable, ¢l turismo responsable, el emprendedorisn.lo s‘oclal
y tantos otros movimientos que demuestran las limitaciones
del “Homo economicus’.

s Rol clave de las pequeilas v medianas empresas como gene-
radoras de empleo, con consecuencias directas e indirectas en
la inclusién social, desarrollo local v otras dindmaicas virtuosas
(ver capitulo 12 referido a Pymes). S

»  Degradacién ambiental. Contaminacion. Cambio climatico.
Huella de carbono, huella hidrica, etc. Patrones de consumo
poco sostenibles. Economia circular y gestion de residuos,
ciclo de vida y obsolescencia del producto/servicio (real, pla-
nificada, percibida). Comprar y tirar, necesidad de nuevas for-
mas de producir y consumir. .

«  Gestidn de riesgos diversos. Criterios ambientales, sociales y
de gobierno corporativo en la toma de decisiones de inver-
sibn (ESG: Environmental, Social and Governance).

(1;;Se invita al lector a que siga completando la lista...!11)

Los estimulos del contexto son crecientes v los cambios cada vez
mis vertiginosos, requiriendo respuestas inmediatas y capa’cidad Qe
adaptacién. Las habilidades de gestién deben ser cadal xtfez mds sofisti-
cadas v es mecesario estar preparados para afrontar crisis y aprender a
salir fortalecidos de ellas (resiliencia organizacional).

En el marco de un anilisis de la organizacién en cuanto a su
diagnéstico estratégico, se utilizarin herramientas como el anéii'sis d}e
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), en 1ng1}es
SWOT (strengths, weaknesses, opportunities and threats) y se ex‘r:%luarzm
sus aspectos internos positivos y negativos (fortalezas y debilidades)
y cémo el contexto presenta oportunidades y amenazas. Esta herra-
mienta resultard de utilidad para discernir las variables controlables de
las no controlables. Asimismo, realizar una evaluacién de riesgos y ver

Ja posibilidad de administrarlos segtin convenga (evitarlos, mitigarlos,

trasladarlos, etc.).

[y
—_
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En el contexto hay cuestiones que son comunes al perfil de la
actividad que la organizacién desarrolla y pueden tener una lectura sec-
torial y servirse del benchmarking para evaluar posibles mejores practicas.
Sin embargo, toda evaluacién que se haga del contexto y la organiza-
ci6n debe ser critica y contemplar los rasgos de identidad y cultura de
cada organmizacién. No hay recetas directamente aplicables, sino ideas
para ver como encararlas desde la idiosincrasia de cada organizacion.

Por otra parte, en cuanto al estudio del microambiente, resulta de
utilidad considerar las expectativas de los grupos de interés y los posi-
bles impactos en la estrategia de la organizacién, mediante un anilisis
de materialidad (ver capitulo 11 referido a Sostenibilidad: Administracidn
de impactos y Responsabilidad Social). Asimismo, es prudente reflexionar
sobre cudl es el peso relativo de cada stakeholder y saber que cada uno
de ellos también se ve afectado por las diversas variables contextuales
(que le pueden jugar a favor o en contra, segn cada caso).

Para no perder productividad, ni competitividad, ni eficacia social

de la organizacion, se requiere de una gestion proactiva y capacidad de

anticiparse a ciertos cambios, desarrollando una cultura organizacional
orientada al aprendizaje permanente, a la innovacién y ala calidad total.

Las orgamzaciones deben dirigir su mirada al cliente interno y

externo, a los stakeholders y al desarrollo sostenible, evaluando frente
a cada decisién el valor agregado econémico, social y ambiental que
conlleva. Para todo esto es necesario un liderazgo holistico que com-
prenda la complejidad del ambiente y sepa gestionar positivamente
los impactos de la organizacién y sus relaciones de fuerza y juegos de
poder,

En el marco de la gestion de la sostenibilidad de las organizacio-

nes, cabe detenernos a considerar al menos dos niveles de analisis:

* La organizacién con sus actividades GENERA IMPACTOS
MULTIPLES (econdmiicos, sociales y ambientales) que pue-
den ser positivos/negativos.

* La organizacién RECIBE IMPACTOS MULTIPLES del
micro y del macroambiente (econémicos, sociales y ambien-
tales) que pueden ser positivos/ negativos.

Contexto de asimetrias. Reflexiones y debates abiertos

A veces resulta dificil comprender en toda su dimension .los ~efec—
tos positivos y negativos de la globalizacién.Y. también adJucthje
impactos a un fenémeno que simplemente describe el esFado actu_a e
un contexto, que tiene variables de acumulacion y carencias, ql?e siem-
pre existieron y van a existir. No es el objetivo de este escrito pro-
fundizar sobre el capitalismo salvaje, el individualismo, .el cgnsumlsmo
y otras nociones gue pueden estar afectando directa o 1nd§r§cta@ente
la calidad de vida de los seres humanos y el planeta, pero es me\ntiable
encontrar en ellos parte de las piczas de un rompecabezas complejo e
inacabado que puede ser materia de discusiones estructurales.

Una caracteristica del capitalismo global es producir una
constante inestabilidad, es una méquina de desestabilizar o
que él mismo ha instituido.Y el mundo social, la vida de ?as
personas, de las familias y de los distintos grupos, necesita
todo lo contrario {...) (Merklen, 2018, p.8)

- 7, ek . vy
En palabras de un premio Nobel en economia: “La globalizacion
i : EF
merece una defensa razonada, pero también requiere reforma” (Sen,

2007, p.26).
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FlI capitalismo global esti mucho mis centrado en ampliar
el dominio de las relaciones de mercado que, por citar un
ejemplo, en el establecimiento de la democracia, en la ex-
pansion de la educacién primaria o en mejorar las opor-
tunidades sociales de Jos menos favorecidos de la sociedad

(_..) (Sen, 2007, p.23).

Es asi como la economia mundial crece de manera despareja. La
concentracidn de la riqueza muestra cifras alarmantes: en 2018, sé6lo 26
personas poseian la misma riqueza que 3800 millones de personas, la
mitad mis pobre de la humanidad (Lawson et al., 2019).

Dentro de este orden econdmico mundial que presenta dispa-
ridades, las empresas transnacionales ocupan espacios de poder muy
significativos, al punto que a veces tienen mayor peso relativo que
ciertos estados. Por ejemplo, en 2015, las diez mayores empresas del

mundo obtuvieron una facturacién superior a los ingresos piiblicos de

180 paises juntos (Hardoon, 2017).

Chiavenato (2002) expone las caracteristicas de las grandes corpo-
raciones presentes en diversos paises, las que ya dejaron de ser “multi-
nacionales” para actualmente estar atravesando una etapa “global” en la
que estin orientadas hacia el mundo y no tienen una identidad nacio-
nal ni tienen centralizada su administracién ni operaciones en un solo
pais. Esa dispersién obedece en gran medida a la permanente biisqueda
de mejores oportunidades y menores costos, lo que a veces va de la
mano con regiones con desregulaciones, precarios derechos laborales,
bajos impuestos y pocas exigencias de proteccién medioambiental.

Stiglitz (2018) plantea que no se ha logrado que la globalizacién
sea sostenible y es necesario un cambio estratégico. Una de las estra-
tegias posibles que plantea el autor, consiste en administrar las conse-~
cuencias hacia el interior de cada pafs y reconsiderar los términos de
la actual globalizacién para que estén menos incididos por los intereses
empresariales y financieros y sean mds justos con los pafses en desarro-
llo. “*Si aspiramos a tener una globalizacién bien gestionada, debemos
reformar la gobernanza mundial {...)". (p.21)

Para entender las asimetrias entre paises y comprender los pro-
cesos de evolucion {o no) de ciertas sociedades, es necesario discernir
las nociones de “coyuntura” y “estructura” y las de “crecimiento” y
“desarrollo”.

Debemos precisar que la coyuntura econdmica configura la si-
tuacién de un pais en un momento determinado y en general describe
la evolucién en intervalos temporales menores a un afio. En cambio,
una perspectiva de estructura econémica pondri la mirada en los
sistemas de produccién, la asignaciéon de los distintos recursos, la dis-
tribucién de bienes y servicios, la desigualdad en el acceso a alimentos
y servicios basicos, entre otros.

Por otra parte, si nos referimos al crecimiento econdmico, es-
taremos hablando de un aumento de la produccién total de un pais, en
un perfodo de tiempo determinado. Se mide, en general, como 1a tasa
de incremento del PBI (Producto Bruto Interno). Pero esta medida
puede darnos una lectura equivocada sobre la calidad de vida de la

poblacién y el medioambiente.

“Una de las cuestiones mis urgentes para avanzar hacia
economias mas sostenibles -y orientadas al bienestar de
todos- es el cuestionamiento del PIB como indicador de

éxito econdmico” (Roca Jusmet, 2016, p.9)

“(...) el uso del PIB como indicador de éxito economico
puede ser profundamente engafioso. El aparente progreso
econdémico puede ir acompaiado del desastre ecoldgico”

(Roca Jusmet, 2016, p.58}

Por otra parte, el concepto de desarrollo incluye aspectos como
el mivel de produccién, cuestiones estructurales como el mvel de edu-
cacién de la poblacién, indicadores de mortalidad, esperanza de vida,
entre otros, asi como nociones referentes a la libertad politica, seguri-
dad social, etc. Siguiendo a Bekerman y Chiara (2016):
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El desarrollo es un concepto mis amplio que, si bien im-
plica acumulacién de capital, abarca también la incorpora-~
¢ién de conocimientos, de tecnologia, de inclusién social
y de instituciones estables y funcionales, Comienza dentro
del espacio propio de cada pais, para Juego poder insertar-
s¢ dentro de las redes globales, de forma que las mismas
actlien como impulsoras y no como limitantes de dicho
proceso. {p.116)

Una lectura integral sobre el devenir de un pais necesitard —por
lo menos- de un analisis de su estructura econdmica y de su mivel de
desarrollo,

Amartya Sen®, quien recibié el premio Nobel de economia en
1998, realizd varios estudios que han contribuido a la formulacién
del IDH (indice de Desarrollo Humano) elaborado por el Programa
de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). Este indice ayuda a

comprender el desarrollo de un pafs, ¥a que no s6lo mira la riqueza .

sino también el nivel de vida digno desde aspectos vinculados a la sa—
lud y la educacién.

Esta medicién tiene una mirada mis sistémica Y permite ver
cOmo se correlacionan ciertas variables econémicas, sociales, cultura-
les. Por ejeniplo, paises con alto IDH, como los escandinavos, tienen
altos niveles de equidad en la distribucién del ingreso, son lideres en
transparencia y tienen bajos niveles de corrupcidn.

Tal como plantean Sen vy Kliksberg (2007) 1a culeura y 1a ética
son claves para el desarrollo v tienen una estrecha vinculacién con
¢l progreso de un pafs. En paises como los nordicos, la corrupcién se
combate con una cultura participativa donde se internalizan valores
que desalientan conductas deshonestas y perjudiciales para el colectivo

8 Amartya Sen es uno de los exponentes académicos que plantean a2 necesidad de
revincular ética v economia. En su trabajo “Pobreza v hambrunas: Un ensayo sobre
el derecho v la privacidn” (1981} comprobé que esas inequidades no se ven incididas

ror la falta de alimentcs sino por la falta de acceso a los mismos v por la desigualdad
en su distribucidn.

humano. También se cultiva la nocién de capital social, d(’)r.1de la' con-
fianza, la asociatividad, a conciencia civica y lo.slvalores etu.:.os tlenc.an1
un peso relativo de importancia en la construcc19n df: un tejido ;oc1a
robusto v que vele por el fortalecimiento de las nstituciones y ia ca-
I a.
hdad[c)lzczquue los indicadores econémicos y soc.iale_s,no son muy
alentadores para el conjunto del planeta, ta Orggm@mon de Ias MNa-
ciones Unidas establecié hacia el afio 2030 los Objetivos de Desarrollo
Sostenible {ODS). Estos apuntan a grandes me.t’as como 1'_1arnbre (;)er.o,
salud vy bienestar, igualdad de género, educacién de cahqad, t::-{ ajo
decente, a fin de luchar contra la pobreza, proteger el megloam iente
y los derechos humanos bésicos. Organizaciones de todo tipo se suman
fio. N
' eSteLjei;ortunidad de debatir el largo plaz.o no es respons.abﬂu_ia_d
exclusiva de los dirigentes politicos sino también c.le empresarios, diri-
gentes sociales, profesionales y referentes de todo l:1po._ Los retos globa-
les requieren de cambios estructurales para su abordaje. '

Tal como plantea Llamazares (2011), resulta nec§s’ar10 fomen'tz%r
el didlogo transdisciplinario como via de .transff)r'mamon de ial f:l'l‘SlS
contemporinea y desplegar una conciencia holistica, con una logica
biocéntrica, mas conectada con el ser humano y lla na.tufalelza. Hace
falta integrar y ampliar la mirada con.una perspectiva msternu::it1 ¥y una
apertura multidimensional para trabajar en pos de un desarrollo sos
temblSZ pueden observar algunos procesos de cambio de parz_ldigmas
en diversos campos profesionales, cientificos, cult'urale.s y so-c1aizs}. Es
responsabilidad de los distincos lideres el dar las discusiones ideologi-
cas, culturales y politicas que interpelen el stafu qu.o y den respLTesltasla
los problemas que aquejan a la humanidad, subordinando el capital a la
satisfaccion de las necesidades de la gente. N |

Gestionar organizaciones desde un pensamiento }’1(?llst1.co € inte-
grado exige trascender de la mirada cerrad’a a problemaucas‘mtertrﬁms v
trabajar en construir redes meta-organizacionales, que permitan afron
tar colectivamente los desafios estratégicos que el contexto plantea.
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Los enfoques y modelos en administracidn: criticas y aportes

La transformacion de las organizaciones en el tiempo

Es muy importante entender la evolucién y el desarrollo de las
organizaciones que, constituidas de manera formal, sirven a la sociedad
en determinado momento histérico, aportando productos o servicios
que generan satisfaccion y beneficios funcionales, materiales o espiri-
tuales a las personas.

loda organizacién tiene una razén de ser (una misién) que con-
dicionay determina la integracién de cada componente que le da sen~
tido a esta: politicas, objetivos, estrategia, tictica, funciones, procesos,
procedimientos, actividades ¥ tareas, asi como la estructura organiza-
cional en su conjunto.Vale decir que, desde una vision diacrémica, pre-
sentaremos las diversas teorfas organizacionales a partir de [a dinimica
de la organizacién (interrelacién de ideas, personas y Tecursos).

Descripcién de las teorfas desde la dinimica organiza-

cional

Sobre las teorfas organizacionales, escuelas de pensamiento ad-
ministrativo o enfoques de gestidn, tal como se las reconoce, lo que
debemos aclarar es que no son excluyentes sino complementarias.

Todas cuentan con un enfoque predominante, que incluye la
disciplina que mas influye en ellas {Ja sociologia, la psicologia o la
admimstracién’) tanto como el énfasis que ponen en alguno de los
elementos constitutivos de la organizacidn (tareas, estructura, personas,
tecnologia y ambiente). '

Describiremos cada teorfa: clasica, burocritica, de las relaciones
humanas, de los sistemas, del comportamiento, estructuralista, del de-
sarrollo organizacional, politica, institucional y de los sistemas adaptati-

9 El enfoque socioldgico explica la relacién estructura — resultados, el psicologico
Ia relacién individuo — organizacién v el admimistrativo la coordinacién del trabajo
colectivo,

vos complejos'; a través de su denominacién de referencia, principales

exponentes y concepto de dindmica organizacional.

Teoria clasica

Esta teoria cuenta con dos exponentes principales: la clasica cien-
tifica y la clasica funcional.

La teoria clisica cientifica tiene como principales exponentes
a Frederick Taylor (1856-1915), Henry Gantt (1861-1919) y Lii%an
(1878-1972) y Frank Gilbreth (1868-1924) y la dindmica organizacio-
nal se explica a partir de la cuantificacién del esfuerzo individu.al y ’su
impacto en el sistema'!. El foco estd puesto en la tarea (racionalizacién
del trabajo operativo).

Asimismo, la teoria clasica funcional tiene como principal ex-
ponente a Henri Fayol (1841-1925) y la dindmica organizacional se
explica a partir de la distribucién precisa de tareas, funciones y puestos

especificos. El foco estd puesto en la estructura.

Teoria burocratica

La teoria burocritica o weberiana, dene como principal expo-
nente a Max Weber (1864-1920) y la dinimica organizacional se ex-
plica a partir del disefio de una estructura organico funf:ional con
jerarquias v procesos especificos ¢ impersonales. El foco estd puesto en

la tarea v la estructura.

10 En La jungla de la teoria administrativa (19§1), Haro}gl Koontz SOStif?l’lC que la
mayoria de los enfoques de la teoria admin.ist'ratlvg, también ’p}leden clas1ﬁcarse.en
alguna de estas escuelas: la de! proceso administrativo, %a empmca,.lg del comporta-
miento humano, la de los sistemas sociales, la de la teorfa de las decisiones y la mate-
mitica. ) o

11 E! andlisis de tiempos y movimientos que desarrolld .Tay’ior se convirtié pos-
teriormente en lo que se conoce como Organizacién Cientifica del Trajbzgo, que
sosteniz el cardcter utilitario en la motivacion de las personas (sole trabajarfan mis y

mejor por una retribucién econdmica).
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Teoria de las relaciones humanas

La teorfa de las RRHH tiene como principales exponentes a
Elton Mayo (1880-1949), Abraham Maslow (1908-1970) y Cliris Ar-
gyris (1923-2013) y la dindmica organizacional se explica a partir de la
integracién efectiva de las personas en grupos y equipos de trabajo. El
foco estd puesto en las personas.

Las mnvestigaciones de Mayo, como la que llevé a cabo en la Wes-
tern Electric en Hawthorne, convalidaron que las personas se tmotivan
por sus relaciones personales v sociales, ademis de por sus intereses
econdmicos.

Teorfa de los sistemas

Esta teoria cuenta con dos exponentes principales: clisica y coo-
perativa

La teoria clasica de los sistemas tiene como principal exponente

a Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) v la dinimica organizacional se -

explica a partir de la coordinacién de todos y cada uno de los subsis-
temas que conforman el sistema que fos contiene. E] foco esti puesto
en la estructura,

De la misma manera, la teorfa cooperativa de los sisternas tiene
como principal exponente a Chester Barnard (1886-1961) y la di-
nimica organizacional se explica a partir de la interrelacién entre Ias
personas, que genera instancias de confianza y cooperacién entre ellas.
El foco estd puesto en la estructura y las personas.

Teoria del comportamiento

La teoria del comportamiento tiene como principales exponen-
tes a James March (1928-2018) y Herbert Simon (1916-2001) y la
dinimica organizacional se explica a partir de la autonomia en la toma
de decisiones de sus miembros, de acuerdo el alcance y la profundidad
de su influencia. El foco estd puesto en las personas.

Teoria estructuralista

Ia teotia estructuralista tiene como principales exponentes a Tal-
cott Parsons (1902-1979) y Amitai Etzioni y la dinimica organizacio-
nal se explica a partir de un todo superador de cada una de las Partes,
atendiendo el conflicto, los mecanismos de recompensa materiales y
simbélicos v las relaciones interorganizacionales. El foco estd puesto en

la estructura, las personas y el ambiente.

Teoria del desarrollo organizacional

La teoria del desarrollo organizacional tiene como principales
exponentes a Kurt Lewin (1890-1947) y Douglas McGregor (1906?—
1964) v la dinimica orgamizacional se explica a partir de la‘admh
nistracién del cambio planeado sobre la base de fa participacién de
cada nivel de la estructura. El foco estd puesto en las personas y la

tecnologia.

Teoria politica

Ja teorfa politica tiene como principales exponentes a Philip Se-
Iznick (1919-2010), Jeffrey Pfeffer y Michel Crozier (1922-2013) y la
dindmica organizacional se explica a partir de 1a gestion de las relacilo—
nes entre los diferentes grupos de interés que existen en la organiza-
cién v la forma de priorizar sus demandas, para resolver conflictos. El

foco estd puesto en las personas, la tecnologia y el ambiente.

Teoria institucional

La teorfa institucional tiene como principales exponentes a John
Meyer, Brian Rowan, Paul Di Maggio y Walter Powell y la ldinémica
organizacional se explica a partir de la legitimidad construida en el
marco institucional que condiciona y define la organizacion. El foco

esti puesto en la estructura y el ambiente.
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Teoria de los Sistemas Adaptativos Complejos. SAC

Finalmente, la teorfa de los SAC tiene como principales expo-
nentes a Jorge Etkin, Ilya Prigogine (1917-2003) y Stuart Kauffinan
y la dinimica organizacional se explica a partir de la gestion de la
complejidad, donde se reconoce la auto-organizacién y la adaptacién
como procesos clave. El foco estd puesto en la estructura, el ambiente
v la tecnologia.

A modo de sintesis, las teorfas clisicas (clisica, burocritica, de las
relaciones humanas y de los sistemas) permitieron entender la divisién
de tareas, las motivaciones bisicas y ¢l disefio de estructuras jerdrqui-
cas; las teorfas neoclisicas (del comportamiento, estructuralista y del
desarzollo organizacional) la gestién de las decisiones, el conflicto v el
cambio; y las teorfas modernas (politica, institucional y de los sistemnas
adaptativos complejos) los intereses y las demandas, las instituciones y
la dindmica de lo imprevisto v lo impensado.

¢Alguna escuela de pensamiento que sintetice a todas?

Ficticamente es imposible pensar en eso. Por la naturaleza, los
propésitos y las tecnologias de las orgamizaciones modernas'®

Pero lo que si se puede es entender el aporte que cada teoria le
proporciona a cada tipo de orgamizacién, a fin de garantizar su produc-
tividad y su posicionamiento.

Finalmente, dos modelos de organizacién que completan las es-
cuelas estudiadas: las orgamizaciones que aprenden v las organizaciones
en red. _

Las organizaciones que aprenden focalizan en la permanente for-
macibn y capacitacién de sus miembros en tanto la incorporacién de
mis y mejores conocimientos pata compartir; convirtiendo este com-

12 Entendidas como un conjunto de elementos en interaccién ordenada z través de
dos subsistemas: téenico {miquinas, procedimientos y espacio fisico) y social (perso-
nas, comportamientes y hibitos), cuyas relaciones preservan al mismo y su comporta-
mientc persigue algin tipo de objetiva en escenarios inciertos, asumiendo un cierto
nivel de riesgo.

portamiento en una pauta cultural. Se priorizan el disefio de equipos
de trabajo v de estructuras menos jerirquicas y mds descentralizadas.
Estas organizaciones estin basadas en el cumplimiento de cinco
disciplinas que son: dominio personal, modelos mentales, aprendizaje
en equipo, visién compartida y pensamiento sistémico (Senge, 2005).
Las organizaciones en red son un emergente de la conexién per-
manente de personas y orgamzaciones que, a través de sitios, portales,
redes sociales y mensajeros, logran un flujo constante de informaciony
conocimientos que permiten eficientizar funciones y procesos y hasta
llegar a crear conjuntamente productos o servicios (este nuevo con-

Cepto se conoce COmo co-creacion).

Vision de los sistemas

A principios del Siglo XX, el enfoque analitico dominaba el analisis de
las organizaciones reduciendo sus problemas complejos a componern-
tes aislados més pequefios. En el mismo siglo, surge la teoria general
de sistemas, enfoque que proporciona cierta nocién de totalidad “or-
ganica” con relaciones de causalidad; complementando de esta manera
al enfoque analitico. Sin embargo, cuando se comienzan a estudiar
fenémenos complejos, el todo resultaba ser més que la simple suma
de las partes. Asi, se llega a Ia conclusién de que el comportamiento
de los sistemas complejos debe explicarse no sélo en funcion de sus
componentes y atributos sino también en funcién de todo el conjunto
de relaciones existentes entre ellos.

En su famoso ejemplo del taller de agujas, Adam Smith (1996)
describe como diferentes personas llevaban a cabo distintas actividades
para concretar la produccion de agujas a fines del siglo XVIIL Cada
persona, al especializarse en una sola tarea, lograba que el volumen de
produccién resultante fucra mayor de lo que habria sido si cada persona

llevaba a cabo todo el proceso productivo de la fabricacion de agujas.

Esas acciones se realizaban en el marco de un proceso conjunto, donde
se combinaba la especializacién de las tareas y el medio laboral donde

Lzs organizacianes E =3
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se gestaban. Pero lo relevante de este caso es cémo interactuaban todas
las “partes” que intervenfan en la obtencién del resultado: la aguja.

En este orden de ideas, el uso de la teoria general de sistemas para
el estudio de las organizaciones ha permitido el desarrollo de los dis-
tintos elemmentos componentes que hacen al funcionamiento orgamiza-
cional. Considerando a todo sistema como un complejo de elementos
en interaccién continua y ordenada, es tan relevante la 1dentificacién
individual de estos elementos como la relacién existente entre los mis-
mos (sistema cerrado) y con el entorno (sistema abierto).

| De esta manera, la organizacién es considerada como redes de
sistemas individuales de procesamiento de informacién, que operan
con lenguajes, ideas y acciones compartidas (Frischkneche, F, 1993).
A partir de esta definicién se presenta la siguiente matriz con dos ejes
uno con los niveles de informacién de la estructura organizacional '):
otro con a interpretacién que se efecta de los mismos a través de tres

niveles de cierre del lenguaje, del conocimiento y de los programas (o
decisiones),

Nominal Valores Resolucidn de Conflictos

Administracign Natural Experiencia Solucion de problemas

| Operacidon Formal Ciencia Computa

Fuente: Tabla 1. Informacién y organizacién (Adaptacién de Frischknecht,1993
pag 14) o

Estos dos ejes constituyen los fundamentos basicos para Ja in-
tegracion sistémica de los elementos de 1a estructura organizacional.
Mientras que el eje vertical se exponen los niveles estratégico, admi-
nistrativo y operativo (o tictico); en el eje horizontal se incluyen las
interpretaciones que se efectiian de cada nivel organizacional en fun-

cién del lenguaje que se utiliza, el conocimiento que prevalece y los
programas necesarios para solucionar las situaciones correspondientes.

De esta manera, el nivel organizacional estratégico se caracteriza
por utilizar un lenguaje nominal, abierto, no estructurado v un mo-
delo de conocimiento basado en los valores (definidos como actitu-
des socializadas compartidas) que emplea el proceso de resolucion de
conflictos como programa estratégico {ejemplos: métodos como los de
prueba y error, azar, especulacién, etcétera). La comumnicacidon es basica
en el nivel organizacional estratégico toda vez que actia como medio
orientador hacia la generacién de ideas compartidas,

El mjvel organizacional administrativo (también conocido como
nivel organizacional de planeamiento y/o gestién}, en cambio, es in-
terpretado por medio de un lenguaje semi-estructurado, natural, se-
mi-abierto, y un modelo de conocimiento en el cual la experiencia
(proveniente del sentido comiin, la pericia profesional, modelos men-
tales, etc.) constituye la base para la solucién de los problemas. La crea-
tividad, la invencién y la innovacién son ejemplos de los programas
utilizados por este mivel organizacional (March, J. y Simon, H., 1958).
Al analizar este nivel organizacional Administracién (Frischknecht, E,
1993), es importante aclarar que este término no s el mismo con-
cepto que el de la disciplina Administracién (tema desarrollado con
profundidad en el Capitulo 1).

Por Gltimo, el nivel organizacional tictico (u operativo) se carac-
teriza por emplear un lenguaje formal, cerrado y estructurado, y utili-
zar un modelo de conocimiento basado en ¢l conocimiento cientifico.
Estas interpretaciones derivan en el empleo de programas tales como
la deduccién 1égica y el cilculo. En este caso, al ser los programas de
computo independientes del sujeto, no hay lugar para la discreciona-
lidad y lo tnico requerido es la emisioén de directivas o instrucciones.

En general se puede decir que la vision sistémica genera un marco
conceptual a partir del cual el estudio de la organizacion se simplifica,
proporcionando asf una base de anilisis que ordena el conocimiento
de nuestra disciplina. Tanto para la resolucién de los problemas como
para la toma de decisiones ~objetos de estudio de la Administracion-
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se requiere acudir a otras disciplinas y es, en este punto, donde la visién
sistemica juega un rol fundamental al facilitar la vinculacién de dife-
rentes areas de conocimiento con un marco general

Estrategias

El concepto de estrategia ha sido analizado y estudiado por diver-
sas escuelas de pensamiento. La fibula™ de “Los ciegos y el elefante” en
la que seis hombres (fiegos de Indostin intentan describir a un elefante
desd'e’ la parte del animal que logran hurgar, es una interesante aproxi-
macion a la formacién del término estrategia. Mientras uno de estos
hombres, al palpar su flanco define al elefante como una “pared”, otro
de ellos al tocar su colmillo lo considera una “lanza”. Una “serpi;nte”
es imaginada por uno de los ciegos al acariciar su trompa, mientras que
los demis lo consideran un “abanico” (al palpar su oreja), un “arbol” (a.l

manosear su rodilla) y una “soga” (al tantear su cola). $i bien ninguno -

lo podia ver, cada uno lo definié en funcién de lo que imaginaron al
tocar la parte que tuvieron a su alcance. Sin embargo, es relevante la
afirmacién de Mintzberg al sefialar que:

“...ademis de investigar sus partes, debemos prestar aten-
ci6n a toda Ia bestia... Nunca la encontraremaos, nunca
llegaremos a verla toda. Pero sin duda, podemos apreciar-
la mejor”. (Mintzberg, H., Alilstrand, B. y Lampel J. 2003,
Pag. 469) '

La disparidad de conceptos de estrategia ha generado que pase de
ser considerada desde la ctspide de la pirdmide organizacional hasta la
forma en que la empresa direcciona sus vinculos con el mercado. La

13 Fibula de John Godfrey Saxe 1816 — 1887 cita en Mi
n Mintzb
Lampei J. Safari a la estrategia. 2003 reberes . Alikirind, By

funcién de toda estrategia es la determinacién de la misién o propd-
sito, con la mira puesta en la interpretacién de los valores contenidos
en la misma. Luego, la misién es ‘decodificada” en un plan para ser
finalmente codificada en el mivel operativo, siendo su resultado un
programa que deberd contener las directivas pertinentes.

Como bien sefiala Morin (1994), en ciertos niveles de la orga-
nizacién emergen ciertas cualidades y propiedades especificas de esos
niveles (Morin, E.,1994). A partir de la estructura organizacional, se
presenta un dilema en cuanto a los criterios de diversidad y amplitud
que surgen del nivel estratégico; que se contraponen a los criterios
de parcialidad y reduccionismo que engendran los programas prove-
nientes del mvel operativo o tictico. El problema radica en que estos
programas tienen repercusion en la sociedad y es esta interaccion la
que, buscando simplificar la misién estratégica en un programa, genera
la complejidad.

Desde esta perspectiva y con la finalidad préctica de simplificar el
concepto, se afirma que la estraiegia se focaliza en la “Determinacién
de la misién (o proposito fundamental) y de los objetivos basicos a
largo plazo de una empresa, la adopcién de cursos de accion y la asig-
nacién de los recursos necesarios para lograr estos fines” (Koontz, H.y
Weinhrich, H., 2007, pag. 156). Estos autores afirman que la misidén o
propésito responde la pregunta “;En qué negocio estamos?”, mientras
que los objetivos constituyen los resultados hacia los que se dirigen las
actividades de la empresa.

Las opciones estratégicas son las alternativas de accién que con-
tienen cierto riesgo a ser considerado al momento de la eleccion.Tan-
to la oportunidad como los tecursos estimados en cada adopcion de
linea de acci6n juegan un rol importante al momento de evaluar la
estrategia a seguir. En cuanto a herramientas para la asignacién de
recursos se puede mencionar la matriz de portafolio de negocios. Esta
matriz fue desarrollada por el Boston Consulting Group (BCG) v se
basa en la vinculacién entre la tasa de crecimiento de la industria y la

posicién competitiva de la empresa en el mercado.
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Otro tema no menor es la jerarquia de las estrategias de la empre-
sa que, en funcién del tamafo de la compania, se presentan en la Alta
gerencia, en la direccién general de una unidad de negocio v en los
distintos departamentos de la empresa. De esta manera, se puede men-
cionar la estrategia corporativa en la cima de la pirimide organizacio-
nal. En este caso, los directivos delinean una estrategia general segln
el campo de actividad {(diversificacién, integracién vertical, internacio-
nalizacion, fusiones, alianzas, etc.). En un segundo nivel jerirquico se
desarrollan las estrategias de negocio en las que se define la forma de
competir {costos, diferenciacién, etc.). Por dltinio, las estrategias fun-
cionales se presentan en un tercer nivel departaniental para apoyar a la
estrategla corporativa y las estrategias de negocios.

Analisis organizacional

La formulacién de toda estrategia requiere tanto de un andlisis del am-
biente externo en el que esti inmersa la empresa, como de su dmbito
interno. Basado en las necesidades del mercado y en la conguista del
mismo, Porter efectia un andlisis organizacional que comienza con la
definicién del escenario tomando en consideracién la compleja di-
nintica que tiene lugar entre los fenémenos politicos, econémicos v
culturales que circundan a una organizacién (Porter, M., 1999). Para el
autor, existen dos ejes fundamentales en el andlisis para la competicvi-
dad organizacional: el posicionamiento estratégico de la enipresa en el
contexto y la excelencia operacional de la misma.

Al analizar el posicionamiento estratégico de la empresa, Porter
toma la estructura del sector industrial como un dato del mercado
(Porter, M., 1999). Basado en el anilisis competitivo a nivel sectorial,
el posicionamiento de la empresa toma en cuenta ciertas barreras de
ingreso y de salida segiin el sector industrial en cuestién. Luego, con
un andlisis interno de la organizacién, se detectan las capacidades que
al vincular la estrategia con la excelencia operacional, origina la “ca-
dena de valor”, Esta cadena de valor contiene actividades primarias y

secundarias (o complementarias) que deben articularse integralmente
entre si para lograr ventajas competitivas en el segmento de mercado
seleccionado.

Desde otra perspectiva, la consultora McKinsey & Compafifa y
profesores de la Escuela de Negocios de Harvard y Stanford, desarro-
llaron una herramienta para el anilisis interno organizacional basado
en siete variables empresariales. Este método conocido como el mo-
delo 7-S surgié de una corriente de investigacion que buscaba ider.1—
tificar Ja mejor forma de administrar y organizar empresas. Una serie
de estudios realizados a lo largo de mis de tres décadas llevaron a las
siguientes conclusiones:

» No hay una sola mejor forma de organizacion.

»  La organizacién ideal es aquella que estd alineada con su en-

torno.

s La organizacién es un sistema complejo con elementos inte-
rrelacionados cada uno de los cuales contribuye a la efectivi-
dad de una organizacién.

s Hay siete factores que son claves en la organizacion: estrate-
gia, estructura, sistemas, personal, habilidades, estilo y valores
compartidos.

s Para ser eficiente, una organizacion debe tener entre estos
siete elementos, un alto grado de alineamiento interno.

Los directivos utilizan frecuentemente el marco 7-S para que los
ayude a solucionar el complejo problema de capturar la multiphj:idad
de factores que conforman el comportamiento y el desempeno de
una organizacién. La teoria subyacente del modelo es simple: una or-
ganizacién es eficiente siempre y cuando esté bien alineada; es decir,
cada S es consistente y coherente con las otras y al mismo tiempo las
refuerza. Como todos los modelos debe ser tomado con precaucién al
momento de sacar las conclusiones del andlisis. Sin embargo, €l marco
de las 7-S puede ser un punto de partida para el anilisis interno or-
ganizacional, al sefialar ¢l camino hacia cuestiones que requieren un

estudio mis profundo.
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Capitulo 3

Escuelas de la administracion
y teorias de la organizacion.

Evolucion histérica y tendencias actuales
Andrea Alejandra Fracassi Ravier

El término “escuela” se refiere a las distintas corrientes de pe.ns.amie.n’to
que se han desarrollado a lo largo de la historia de la administracion.
Cada escuela tiene autores representativos. Muchas veces los autores
de una misma corriente aportaron teorias e ideas comc1de.ntes, aun
cuando no tuvieron contacto personal entre si. Estas corr1el?tc‘35 de
pensamiento surgieron a partir del andlisis comadenc'e que hicieron
los pensadores sobre la administracién de las orgarrizaao.nes'.]“.

La exposicion sobre las escuelas puede presefltar variaciones éntre
un autor u otro, pero a grandes rasgos todos seflalan la ex1st_enc1a de
una escuela clisica, que comprende las primeras décadas del siglo XX;
la neoclisica, que abarca las ideas desde 1940 hasta 1?70 y las nuevas
corrientes desde la década de los 80 en adelante. Po§ter1c?1im<?nte, se en-
cuentran las tendencias mis actuales como la administracion _]e.lponesa, .]a
teoria orientada al mercado v la vinculada con las neurociencias. Seglju—
damente se explicaré cada corriente de pensamiento o escuela, sus prin-
cipales referentes y los planteos y aportes més importantes de cada una.

14  Franco J.A.y Mendoca A. H. El contexto y las escuelas de adminis‘tr‘acié'r{. En
Vicente, M. A. y Ayala J. C. {coord.). Principios fundarmentales para la administracion de
mggam’za,cianes. Buenos Aires, Pearson Educacién, 2008.

Escueias de la administracidn y teorfas de a organizacion E P




La Administracicn del Sigio X1 | 22

Una organizacién se define como unidades sociales, colectividad
O agrupaciones humanas constituidas o reconstituidas para alcanzar
objetivos especificos, con limites relativamente identificables, orden
normativo, rangos de autoridad, sistemna de comunicacién v sisternas
de pertenencia coordinados. Esta colectividad existe de manera relati-
vamente continua en un medio y se embarca en actividades que estin
relacionados con un conjunco de objetivos'®,

Para Chiavenato (1998}, las organizaciones componen el mundo
de hoy. Estas pueden ser con 4nimo de lucro o no, es decir, pueden ser
empresas o instituciones con otros fines. Se trata de grupos humanos
que llevan adelante tareas coordinadas para cumplir determinados ob-
jetivos. '

Si se trata de una empresa, la organizacién no se entiende solo
como sistema social, como un sistema técnico, “un conjunto de edifi-
cios, fuerza laboral, dinero, maquinas, procesos, sino también como una
organizacién de personas que aplican tecnologias. Esto significa, entre
otras cosas, que las relaciones humanas no son caracterfsticas opciona-
les de la organizacién, sino una propiedad intrinseca”".

La teoria de las organizaciones es un campo de conocimientos
que se ocupa del estudio de éstas en forma general. A su vez, la admi-
nistracion es la conduccidn racional de las actividades de una organi-
zac10n. En ese sentido, la teorfa de las organizaciones es un 4rea que se
ocupa del estudio de la adniinistracién de las organizaciones, sean con
fines de lucro o no™.

La tarea de la administracién es planear, organizar, dirigir y ejer-
cer el control de todos los esfuerzos realizados en todas las dreas y

niveles de la organizacién®. Las teorfas o escuelas de la administracién

15 Etzioni, A. {1560). Organizaciones modernas. Uteha,

16 Chavenato, 1. Introduccién a la teotla general de la administracén, Buenos Aires, Mc
Graw Hill, 1598, p. 1.

17 Acevedo, J.C. (2008). Tipos de sistemas. Recuperado de: http://ri.ufg edu.sv/
jspui/bitstream/11592/7244/3/65 8.)4038-A1 74d-Capitulo%2CILpdf

18 Chiavenato. Ob gt, p. 1,

19 Thid.

son diversas v han tenido una evolucién, conforme avanzaron las tec-
nologias v las formas de organizacién social. Puede decirse que, para
que se planteara una de las primeras teorias o escuelas df: la admm?s-
tracién, la administracién cientifica, primero fue necesang que el sis-
tema econdémico capitalista evolucionara en el mundo 0cc1F1enta}, que
la produccién de bienes y mercancias aumentara mgmﬁcatl.xiamente a
partir del desarrollo tecnologico que posibilitd la Revolucion Indus-
trial en el siglo XIX.

Vale decir que las condiciones del trabajo y las formas en que ejs/te
se organiza han evolucionado a lo largo de Ia historia, pero su funcién
como hecho social ha sido la misma, producir para garantizar el sost§~
nimiento v abastecimiento de las necesidades humarllas. Sin el trabajo
dentro de las organizaciones, la humanidad no hubiese alc‘anzado tal
grado de progreso y desarrollo. Todas las cosas que consumimos y te-
nemos son por efecto del trabajo humano®. Las primeras civilizaciones
se dedicaron a la agricultura para su sostén alimenticio. En M(.asopota—
mia, Egipto, Persia y Grecia, los seres humanos fueron perfeccmnax?c?(,)
cada vez mis los cultivos mediante la tecnologia, lo cual les permltl.o
incrementar su productividad y por ende la satisfaccion de las necesi-
dades. .

Se entiende que todo lo que la humanidad consume y tiene ar-
tificialmente, es producto del trabajo y sin el trabajo humanc? todas
las cosas que se crearon para la vida, a]imentacic’.)n v es.tilo de vada c'lel
hombre, desaparecerian. Esto supone un perfeccionamiento y especia-
lizacién del trabajo a lo largo de la historia, lo que se ha denominado
divisién internacional del trabajo®. |

La Revolucion Industrial ocurrida en Inglaterra a partir del siglo
XVIII y después expandida en toda Europa y en el mundo occidental,

20 Jbid, p.19. . ~
21 “Estapdivisién del trabajo, necesaria para alcanzar la eficacia, entrafia Ia agrupa-

cibn de los trabajadores en células de produccion a las gue se da el nombrAe devempri—)
sas. Cada empresa produce asi no todos 1(.)5 ’I’deuctos‘ que ¢l grupo ng@sﬁa, ;suéo SEOS
algunos de ellos, lo cual implica el cambm. . Fourastie, J. ;Por qué trabgjamos? Bue
Aires: BEditorial Universitaria de Buenos Aires, 19681, p. 21.
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significd un cambio trascendental con respecto al trabajo y a las for-
mas de organizacién social. La incorporacién de las miquinas en los
procesos productivos, ademas de propiciar la produccién a gran escala,
trajo consigo importantes transformaciones en las sociedades, las cuales
devinieron de agricolas y rurales a urbanas e industrializadas®,

Se considera que en el periodo 1849-1870 se produjo la tiltima
gran revolucion de occidente, predominantemente por el incremento
de los beneficios econémicos que obtuvieron las potencias occiden-
tales en cuanto a la expansién de la produccién industrial capitalista,
asi como también de los precios. Fsta época vive un esplendor que
acarred al mismo tiempo la liberalizacién econdémica de Jas potencias
europeas y de Estados Unidos®,

La ciencia y la tecnologfa avanzaron vertiginosamente y son una
causa importante del amplio adelanto econdmico de las potencias oc~
cidentales. El sistema experimentd una transformacién en el mercado
de bienes de consumo, con lo cual se inicié la produccién v el mer-
cado de masas. Asimismo, hacia fines del siglo XIX, “se llevd a cabo .
el intento sistemitico de racionalizar la produccién y la gestioén de la

empresa, aplicando métodos cientificos no sblo a la tecnologia, sino a
la organizacién”?*,

Clasica

La escuela clisica de la administracién constituye €l modelo tradicio-
nal. Contiene la corriente taylorista y el fayolismo, entre otros aportes.
Seguidamente, se exponen las ideas de esta corriente basada en la ad-
munistracién cientifica y en el enfoque clisico.

22 Hobsbawn, Eric (2007). La era del imperio, 1875-1914. Buenos Aires: Paidds/
Critica.

23 Jhid

24 Ibid.,p. 59.

Teoria de Lz administracion cientifica

A partir del proceso de transformacién explicado pr.e’viamente,
s¢ hizo necesario mejorar y adaptar las formas de producc.:m? dentro
de las fabricas. Un grupo de ingenieros estadounidenses dllsenaron un
esquema de trabajo para incrementar la productividad medlanlte el tra-
bajo coordinado y en serie. Se tratb de un mc)?lelo basadf) en las tarfias,
que se enfocd en la racionalizacién del trabajo en el mvei'oPerat%\’fo.
Esta primera escuela se conoce como la teoria de la Administracién
cientifica y surgi6 en 1903. , ’

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) desarrollé la teoria de la
administracién cientifica. Esta escuela se preocup6 por incre@entar Ia
eficiencia de la industria mediance la racionalizacion del trabajo o'bre—
ro?®. Bl taylorismo se centrd en aumentar la productivit:iad me.<;}1ante
la divisién del trabajo. Se trat6 de una teorfa que presto atencion er{
los movimientos necesarios para la realizacién de LII?a tarea. Pe .a,El
que ¢l trabajo en serie fie su modelo esencial, es decir, la realizacién
repetida de una misma tarea por parte del obr.ero, lo cual~ cre?ba unla
cadena de repeticiones para posibilitar la rapidez y eficiencia en .;1
fabricacién de un bien o producto. Se traté de un esquera de trabajo
de abajo hacia arriba. . o

Fl taylorismo emprendi6 estudios de t1em1/30.y movimientos eln
los talleres vy fibricas, pero su contribucién mas 1mportan-te par’a' a
administracién fue que permitié que se abordase de forma 51stlemaF1(j:?
el estudio de las organizaciones y de la administracion como ciencia™,
Junto con Taylor también trabajaron otros ingenieros como Frank B.
Gilbreth (1868-1924), quien dedicé su interés en el esfuerzc? }%umano
como medio para aumentar la productividad. Este a1..1t0'r realizod er;_; sus
investigaciones un anilisis sobre el tiempo y los movimientos. También

se dedicd a estudiar la fatiga humana.

25 Chiavenato. Ob ¢, p. 31.
26 Ihid., p.59.
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Los estudios de estos ingenieros originaron la divisién del trabajo
dentro de las fibricas y la especializacién del obrero en el gjercicio de
una sola tarea, De esa forma, se limit6 al obrero a una tarea Gnica y
repetitiva. Asimismo, la administracién cientifica definié los cargos y
tareas a ser desempefiados por las personas, asf como también se crea-
ron los planes de incentivos salariales y premios por produccién?.

Con esta escuela de la adrinistracién surgid lo que se conoce
como el “homo economicus”, es decir, el “hombre econémico”. Eso
significd que toda persona fue concebida como profundamente in-
fluenciada por las recompensas salariales, econdmicas y materiales®,
De igual forma, el taylorismo tuvo una preocupacién por las condi-
ciones de trabajo, por el uso adecuado de los €quipos y magquinarias.
Otro aspecto novedoso tiene que ver con la creacién de un supervisor
funcional para el obrero, con lo cual, el trabajador conté con el acom-
panamiiento de un supervisor para sus tareas. Esto permitid que se
eliminase en las empresas la autoridad centralizada.

Precisamente uno de los aportes de la escuela cientifica tiene que

ver con la creacion de los cargos, con la departamentalizacién de las

organizaciones. Hubo un énfasis en la estructura, que se afianzd mu-
cho mis con la escuela clisica. A propésito, se puede mencionar a otro
ingeniero de la escuela cientifica, Harrington Emerson (1853-1931),
quien contribuyé a simplificar los métodos de trabajo y estudio de
Taylor. Este autor se centrd en los principios de rendimiento v eficien-
cia de las organizaciones.

De igual forma, otra figura importante del taylorismo es la de
Henry Ford (1863-1947), quien patent6 y comercializé la marca de
automoviles homénima. Ford aporté un conjunto de teorias a la ad-
ministracién, como el sistema de integracién vertical y horizontal, lo
cual implicéd producir desde la materia prima inicial hasta el producto
final acabado. Ademas, disefié una cadena de distribucién comercial a
través de agencias propias®.

27 Ihid, p. 69.
28 Ihid, p. 73.
29 Ibid,p. 79.

Ford disefid una serie de principios para la admimistracion, siendo
uno de los més importantes el principio de excepcidn, el cual se basaba
en que los inconvenientes o dificultades en los nweles‘ Fle las en}presas
deben resolverse en esos mismos niveles. Solo las decisiones mas _tras-
cendentales y de importancia son tomadas por los mandos superiores
o centrales. o ,

Entre las criticas que se han hecho a la teorfa cientifica estd el
hecho de que presté poca atencién al elemento humano dentro de
las organizaciones. Se centré en las tareas, pero no en el ser h'umano.
Para este modelo los trabajadores son seres pasivos. Es.to’1nd1ca que
tuvo una visién microscépica del hombre, es decir, olvido que,el ser
hunano es ante todo un ser social. A su vez, si bien era una te<')na ’que
se basaba en la ciencia, empleé muy poca experimentacion .c1.ent1fi;:a
para comprobar sus teorfas. Sus tebricos no crefan en el empirismo™.

La teoria cientifica concibe a las organizaciones como entes ce-
rrados y herméticos, por lo que no tomaron en cuenta el entorno
donde se desenvuelven. No se preocuparon sus estudiosos po,r la re-
lacién con las otras organizaciones del ambiente. Por esa razon, esta

3 3 3
teoria es incompleta e inacabada®.

Teoria cldsica

Tista teoria también es conocida como de admimistracién indus-
trial v gerencial. Pue una corriente que hizo significativos apgrtes a
la escuela de la adminiseracién clisica. Fue disefiada por Henri Fayol
(1841-1925), también ingeniero y considerado como el padre de la
teoria moderna de la administracion. A

La teoria clasica surgié en Francia, en 1916.Tuvo una mayor di-
fizsion en Furopa. A diferencia de la teorfa anterior, enfocadzht en. }as
tareas, esta hizo un mayor énfasis en la estructura de la organizacién.
Tuvo una similitud con la teorfa cientifica porque ambas buscaban
incrementar la productividad y eficiencia de la organizacion.

30 Ihid, p. 87.
31 Ibid, p. 91.
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Las ideas de Fayol constituyeron la base del enfoque clisico o
tradicional de la administracién, que predominé durante las cuatro
primeras décadas del siglo XX. Se trata de una corriente de anatomis-
tas y fisiologistas de la organizacién, que se preocuparon por aumentar
la eficiencia y productividad de las empresas a través de la forma y
disposicién de los componentes de la organizacién (departamentos)™.
A diferencia de la teorfa cientifica, es un enfoque de arriba hacia abajo,
centrado en la estructura, en la departamentalizacién y division de las
cmpresas. Fayol postulé seis funciones bisicas de las empresas:

*  Funciones técnicas: produccién de bienes.

Funciones comerciales: compra, venta e intercambio de bienes,
Funciones financieras: blisqueda y gerencia de capitales.
Funciones de seguridad: proteccién y preservacién de biencs,

Funciones de contabilidad: registros, costos y estadisticas entre
otros.

Funciones administrativas: integra las cinco funciones anteriores.
Se encarga de coordinar y sincronizar las demis funciones®,

Fayol definié la funcién administrativa como el acto de admigis.
trar como planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Asimismo,
otro aporte consistid en distinguir entre organizacién y administra-
cién. La administracién es un todo, de lo cual la organizacién es solo
una parte. Esta distincién permitié establecer una diferenciacién entre
organizacion formal e informal®.

Un aporte significativo de la corriente clisica es que concibid a
la administracién como una actividad que se aprende vy, por ende, se
puede ensefiar™, La teorfa clisica se caracterizé también por ser pres-
Criptiva y normativa, es decir, establecia elementos ¥ principios previos
que el administrador debe seguir en su actividad. Esto permitid crear

32 Ibid,p. 52

33 Ibid, p. 103,

34 Ibid, p. 107,

35  Franco y Mendoga. Ob ot p. 55.

una teoria sobre la organizacién clentifica, empleando ,como modelo
Jas instituciones militares y eclesidsticas*. Los autores mas representatl—
vos de esta teoria de la orgamizacién cientifica fueron Fayol, junto con
ney y Urwick. o
MOODX:JOS autores tomaron como base el hecho de que la institucion
militar v la eclesidstica se preocupan por la .estructura y las formas d.e la
organizacién. De tal manera que, su esencm_l es la estlruritl?ra orgar;zs
cional. Esto les permitié establecer los siguientes principios que. : e ;
tener toda empresa: divisién del trabajo, autondadl y r.esponsa‘blhda ,
unidad de mando, unidad de direccién, centralizacion, Jeraqu.ua _o .cam
dena escalar”. Seguidamente, se definen cada uno de clast.os p‘rzln(:lplos.

« La divisidn del trabajo: tiende a la espeaahzamon. (.16 las
funciones y a la separacién de los poderes; facilita adql—nr%r ha-
bilidad, seguridad y precisién, que acrecientan el rendimiento.

s La autoridad: consiste en el derecho de mandar y en el
poder de hacerse obedecer; no se concibe la autoridad sin la
responsabilidad. - o -

s La disciplina: consiste en la obediencia, la as1du1dad,l;j1 acti-
vidad, la presencia y los signos exteriores de respeto realizados
conforme a las convenciones establecidas entre la empresa y
sus agentes. |

+ La unidad de mando: para la gjecucion de un .a,cto cual-
quiera, un agente sélo debe recibir érdenes de un jefe.

« La unidad de direccidn: este principio puede expresarse
asi: Un solo jefe y programa para un conjunto de operaciones
que tienden al mismo fin. . .,

s La subordinacién de los intereses particulares al in-
terés general: el interés de un agenFe o fde un grupo de
agentes no debe prevalecer contra el interés de la empresa.
Dos intereses de orden diverso, pero igualmente respfit.ablesj
se contraponen; es necesario buscar la manera de conciliarlos.

36 Ibid, p. 109.
37 Ibid, p. 111.
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La remuneracién: debe ser equitativa y,
postble, dar satisfaccién a la vez a] person
modo de retribucién recibe en Ia pricti
diversas, de las cuales ninguna ha parecid
absolutamente satisfactorio.

* La centralizacién:

las sensaciones convergen hacia el cerebr
aquél (el cerebro) o de esta {la direccién) parten las 6rdenes
que ponen en movimiento todas las partes del sistema (cere-
bro u organizacién, direccion).
La jerarquia: estd constituida por la serie de jefes que van
desde la autoridad superior hasta los agentes inferiores. La
via jerirquica es el camino que siguen las comunicaciones,
pasando por todos los grados de Ia jerarquia, que parien de la
autoridad superior o las que le son dirigidas. Este camino estd
Impuesto por la necesidad de una transmision segura y porla

unidad de mando. Pero no es siempre el mis ripido, es 2 veces
desgraciadamente largo®,

De tal manera que, el modelo clisico concibe la organizacién en
términos de estructura, forma y disposicién, asi como la interrelacién
entre las partes. La principal critica hacia esta escuela es el enfoque
simplificado que hace de la organizacién formal. La concibe de forma
rigida, abstracta, formal, por lo que se trata de una perspectiva re-
duccionista. Tampoco emplearon un método rigurosamente cientifico,
solo la observacion y el sentido comiin. Se basan en la ultra racionali-
dad y por ende en Ia falta de realismo. Al igual que la escuela cientifica,
se basa en un modelo cerrado, que tampoco toma en cuenra el entor-
no alrededor de la organizacién.

En ese sentido, el enfoque clisico es cerrado porque desconoce
las influencias ambientales, no mcluye en el anilisis los valores y las

—_—
38 Francoy Mendoga. Ob at, p. 64.
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adaptacién del trabajo al trabajador.

i5ef zativo.
39 Gilli, ] J; Arostegui, A; Doval, I; Iesulauro A. y Schulman, D. Disefio organiza
" pr ires, Granica, p. 29. N -
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40 erminda, J. R :
prendedor. Buenos Aires, Ediciones Macchi, p. 42.
41  Chiavenato. Ob at, p. 131.
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Esta escuela surgié a partir de la necesidad de humanizar la ad-
ministracién y su creador fue Elton Mayo {1880-1949), un cientifico
australiano que emigré a los Bstados Unidos. La teoria surgid a partir
de la revision de [a obra de Taylor y ¢l desarrollo de una serie de estu-
dios sobre la conducta humana.

La corriente humana coincide con un contexto en el que surgen
las Ciencias Humanas y en el que ademds se produjeron transforma-
ciones sustantivas en la sociedad, como la debilidad del patriarcado,
el surgimiento de una organizacién laboral sélida en sindicatos y la
creacion de la Organizacién Internacional del Trabajo. También surgié
en ¢l contexto de entreguerras, entre la Primera v la Segunda Guerra
Mundial, una época de cambios significativos a nivel social, politico y
economico en el mundo occidental*2.

Esta teorfa comprobé la preponderancia del factor sociologico v
psicolégico sobre el fisiolégico en la eficiencia de las organizaciones.

Esto se determiné por medio de un experimento conocido como “la

experiencia Hawthorne”, el cual se desarroflé en una fibrica estadou- -

nidense, entre 1927 y 1932. El experimento utilizé dos grupos, uno
control y otro experimental. Al grupo experimental se le cambiaba la
iluminacién en sus horas laborales, mientras con el grupo controlado
se antuvo una iluminacién constante. El objetivo del estudio era co-
nocer la relacién entre la productividad v la iluminacién en un grupo
de mujeres obreras a fin de indagar liasta qué punto esto afectaba el
rendimiento productivo®®,

El experimento constaté que la biasqueda de la productividad
como un problema solo de ingemierfa es una visidu insuficiente. Dicho
experimento comprobé que el nivel de produccién es resultante de I
integracién social. También se detectaron formias de comportamiento

social dentro de los trabajadores de las organizaciones, lo cual permitid

42 Ideas tomadas de France v Mendoga. Ob ¢, También se toman planteos de
Hobsbawn, E. Historia del siglo XX Buenos Aires, Critica, 20190,
43 Ibid, £ 139,

que se cambiara la perspectiva de la escuela anterioy, es decir, de la

escuela clisica®,

Teoria del comportamiento

Algunos autores denominan esta teorfa como ejl enfoque de re-
cursos humanos®. Un autor importante de esta corriente es Abraham
Maslow (1908-1970), quien analizé el proceso de .Elesarroﬂo pgrs.ona}
y planteé una teorfa relacionada con la satisfaccion de las chstu.ltas
necesidades. Maslow cre6 una escala en la que expuso a modo p1r:a1—
midal las necesidades que tiene el ser humano. En primer orden *estan
las necesidades fisiologicas o mds primitivas. Posteriorm-entfj‘ ’est:n las
necesidades de seguridad, las sociales, de estima y de realizacion™.

La teoria de Maslow fite el punto de partida para comprender
la motivacién. El autor determiné que la necesidad es el origen de la
motivacién. A partir de estos aportes, Frederick Her’zberg (1"92—?»2000)
analizé la satisfaccién entre motivacién vy satisfaccion. Este dltimo au-
tor clasifico las necesidades en dos tipos: a) Las relacionadas con la' na-
turaleza animal del ser humano y b) Las relacionadas con la capac.ld%d
de realizarse y desde la realizacién experimentar el .desarrol_lo SO.UO;O_
gico y psicologico. Los elementos de este prllmer tipo de necesidades
son factores de desarrollo motivacionales, mientras que los segundos

: o e ed?
son factores de higiene®.

44  Otras conclusiones de las experiencias de Hawthor‘ne, son Igs mgu]e‘rlites:;za).rful

nivel de produccién estd determinado por las nermas sociales ¥ ljlmteg;ac?zs Cgmo

po de cada trabajador; el trabajador tiene tante neces1,dades mor ec:; ya eclir s como

materiales. b). El comportamiento del trabajador estd condlfzz(;na o port s normas

grupales, que establecen castigos a quien se aparte de los estandares acep a;s 501;3165

grupo. c). Se considera a la empresa como compuesta por diversos ggipd oclales

que no coinciden con la estructura formal establecida por la superioridad. v
oga. Ob ct, p. 72.

ﬁeﬂ%f&, R. Ariﬁz’nisfmdén. Meéxico: Thompson, 2004, p. 47.

46 Franco y Mendoga, Ob di, p. 74.

47 Ibid.,p.75.
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Los factores motivacionales se identificaron a partir de este mo-
mento. Seguidamente se enumeran: oportunidad de realizar, reconoci-
miento por lo realizado, contenido del trabajo, responsabilidad, capa-
citacidén y el desarrollo personal. Por otro lado, los factores higiénicos
son: politica de [a empresa, supervision, relaciones con los superiores,
condiciones de trabajo, remuneracién, relaciones con los iguales, vida
personal, relaciones con los subordinados, estatus v seguridad?®,

Otro autor de esta corriente humanista o de las relaciones hu-
manas es Douglas Mc Gregor (1906-1964), quien analizé el aspecto
humano de las empresas. Este autor indicé que “el rendimiento de una
organizacién es directamente proporcional a la habilidad que la misma
tenga para aprovechar el potencial humano™.,

Por otro lado, también conviene destacar los aportes de Kurt
Lewin (1890-1947), quien es representante de la sociologia industrial,
Estudié la participacién de los trabajadores en las decisiones y la in-
fluencia que tiene el estilo de conduccién sobre las personas. Este

autor en su trabajo caracterizé a los tipos de Jefe, 2 saber: autoritario,
democritico y laissez-faire o laissez-paisser (“dejar hacer, dejar pa-
sar”)™. A su vez, se encuentran dentro de este ambito de la conduccién
empresarzal, los estudios de John French y Bertham Raven, quienes
identificaron las cuatro fuentes de poder: el poder de recompensa, el
poder coercitivo, el poder legitimo y ¢l poder experto. El primer po-
der, se delimita en la persona que tiene la capacidad de recompensar a
otra por cumplir con sus obligaciones. E] segundo, es la capacidad de
una persona de castigar a otra por no cumplir con sus obligaciones. E]
tercero, es el reconocimiento sobre el derecho de una persona a ejercer
el mando y el dltimo, es cuando se reconoce 4 la persona por sobre
Otras por sus conocimientos y experiencia sobre un tema’’,

48  Ihid.
49 Ibid., p.76.
50 Ihid,p. 77.
51 Ibid.

Neoclasica

Son diversos los autores de esta corriente, los cuales se dedlcarodn tarm-
bién a revisar las obras de los autores cldsicos a fin de tratar de bar res
puesta a las necesidades de las organizaciones..,Estos :;11_1t01re:slsl;cjjl asarloor;
en principios y leyes que rigen la adminilstramon, de. n;odo 81 Ma; (jney
clisicos. Autores como Luther Gulick, Lindall Urwic ,Jaimes ,
entre otros, son los principales exponentes de esta e;;cuez. -
Gulick tuvo una visién muy vinculada con ;ias 1dﬁas e Fayol. I t
pone, al igual que este tltimo autor, la adn—nm.sfracionf supz:lz ns1(eiee1
elementos, a saber: la planificacién, la orgaxy;e/mlon, a form on g
plantel, la direccion, la coordinacidn, ia rer.lchcmr'l d? 'cue?;as, 1}; aalabm
feccidén del presupuesto. A partir de estos siete pr1nc1p1§f; §at : génsz
POSCDCORB, término que alude a su m§delo dea 1n1:1r : Fz.lw
Del mismo modo, Urwick también sigue lgs postulados 1 Z 1
yol sobre la administracién, agregando otras funciones. Pordunf a (.)i I?
previsidn, que involucra vaticinar y hacer planes. La Segunt 1 Cl;rllfiodé
se trata de una relacién causal de efecto-proceso, que s¢ estr o 0¢
Ja siguiente manera: vaticiuar implica hacer planes; orga?lzar laniar
objeto coordinar y mandar acaba en controlar. De es_.t% orma, fmzar :
coordinar y controlar son efectos de Jos procesos vaticinar, org y
mandar, Esta teoria también es llamada d‘e procesos. | -
Otro autor de esta corriente es Willlam Newman, quien tam :
coincide con los elementos de la ad.ministrzhtcic’)n.(’ie Fayol, agregarz1 (:
la funcién de excepcién, que significa la 2131g1'1ac1c1)n de t:ie:;;;(; o
Jegadas por parte de los administradores. De igua rnanzm fnistrad(lm
O’Donnell también teorizan sobre las funciones de la a ; i ace \
indicando que estas son planificar, organizar, formar cuadros, dingiry

com icaci del fayolismo. Se cen-
Los neocldsicos ampliaron las explicaciones del fay )

y‘ .
fraroin en CStudlaI ].OS leIlC]plOS d€ la adIHlIllStIaCIOIl aunlelltEl‘I:iOS

52 Herminda y Serra. Ob ¢, p. 59.
53 Thid., p. 60.
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D.e.esa forma, sumaron mayores argumentos a las bases tebricas y prin-
cipios de Fayol. Asimismo, como otro aspecto de interés, los neocli-
sicos se dedicaron a disefiar el modelo ACME, siglas que significan
Association of Consulting Management of Engineers, institucién que
lo elabord y publicé®™,

En ese sentido, esta corriente aportd dos herramientas basicas
para estructurar la organizacién: a). El organigrama o estructura de
funciones; b). El manual de funciones, autoridad y responsabilidad®, E]
orga@grama es el esquema grifico donde se indican las relaciones de
las distintas funciones entre sf y con respecto a los distintos niveles de
la orgamzac1on. El manual de funciones, autoridad y responsabilidad
d_escnbe los elementos para cada una de las funciones o cargos, estable-
c'zendo también de quién depende cada cargo, asi como los limites que
tiene la autoridad v cudl es el alcance de su grado de responsabilidads,

Estructuralista

La escuela estructuralista se basa fundamentalmente en el modelo bu-
rocritico planteado por Max Weber, (1864-1920).

La teorfa burocratica

Se basa en los planteos de Max Weber, quien file un pensador del
capitalismo y fundador de la sociologia moderna. El modelo weberia-
?o parte de una preocupacién del autor por responder a la comple-
jidad de las empresas. Weber crefa que la burocracia es el modelo de

organizacion que mas desarrolla la eficiencia al cumplir las siguientes
caracteristicas: |

— e —

54 Ibid.,p. 67.
55 Ihid., p. 65.
56 Ibid., p. 65.

s TLa divisién del trabajo se establece sistematicamente aten-
diendo a una racionalidad que procura la eficiencia y la efica-
cia de la organizacién. Se establece de forma que la autoridad
v la responsabilidad de cada trabajador estén claramente defi-
nidas.

» Ta divisién del trabajo implica la division tanto del trabajo
como de la autoridad, por lo que los puestos (o cargos) se
organizarin en una escala jerdrquica que establece la cadena
de mando.

+ La seleccién del personal se hard segiin su competencia téc-
nica, comprobada mediante eximenes y antecedentes de for-
macién profesional y educacion.

o El rendimiento individual se ha de guiar por normas estrictas,
disciplina v controles. La aplicacin de las reglas serd imper-
sonal v uniforme. Al igual que la admisién, la promocion se
basa en ¢l mérito v en la competencia técnica, y no en prefe-
rencias personales.

 Las reglas v los procedimientos estaran establecidos por escri-
to v documentados.

»  Las comunicaciones tienen un caricter formal, y predomina
la comunicacién escrita.

s Las rutinas y los procedimientos de trabajo estin estandariza-
dos mediante reglas y normas técnicas para el desempefio de
cada cargo.

o El equipamiento de cada oficina o taller pertenece al puesto,
taller u oficina, v no a quien detenta la posicién laboral, aun-
que fuese de jefe de area.

 La especializacién de la administracién implica que la fun-
cién administrativa serd asumida por profesionales de carrera
que trabajan por un salario fijo, pero que no son duenos de la

orgamzacibén®.

57 Franco y Mendoga., Ob. ¢t p. 67.
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Weber intenté formular un prototipo ideal de organizacién. Si
bien su modelo fue muy popular durante buena parte del siglo XX,
muchas empresas actuales consideran que la burocracia obstaculiza la
creatividad individual de los empleados y limita la capacidad de la
empresa de responder con rapidez y dinamismo. No obstante, atin
se entiende que hay ciertos mecanismos burocriticos necesarios para
garantizar ¢l funcionamiento de las organizaciones®,

La teoria de Weber fie criticada por su excesivo racionalismo y
por concebir de forma mecanica las estructuras y normas de las orga-
nizaciones. También se entendis que el autor tenfa un anilisis limitado
del comportamiento humano y por ende desconocia la existencia de
conflictos dentro de las organizaciones.

Valga indicar que hacia 1920 ocurrieron una serie de cambios
tecnologicos, asi como transformaciones en s estructuras sociales,
que llevaron a otras corrientes a estudiar las relaciones humanas, cuyas
ideas se desarrollaron previamente. Uno de Jos aspectos resaltantes es
que los anilisis de Weber fueron tomados por los estructuralistas para
estudiar las estructuras de las organizaciones.

El estructuralismo

El modelo burocritico tomé auge a partir de 1940 tanto en Esta-

dos Unidos como en el resto de los paiscs occidentales. En ese sentido,

fa teoria estructuralista se propuso comprender organizaciones, a partir

de los planteos de Weber, Uno de los exponentes de esta corriente es
Robert Merton (1910-2003), quien estudié los conflictos en los mo-
delos formales de organizacién.

Merton incorpord en el esquema burocritico el reconocimiento
del conflicto. E] autor considers al conflicto como inherente a todo
grupo humano. Utilizé el concepto de funciones manifiesta de Weber,
pero afadié el concepto de disfincién para aquellas situaciones inde-
seables derivadas de Iz existencia de las funciones latentes,

58 Robbins, S.y Coulter, M. Adwministracicn. México, Pearson, 2014, p. 31.

59 Marvaez, J. Evolucién del pensamiento de administracién. En Celi, A. {coord.)

Qué es la administracidn. Buenas Adres, Ediciones Macchi. 1998, p. 121,

En ese sentido, Merton precisé que los modelos formales gene-
ran conflictos que inciden en los aspectos inforplaleslde la emgiess;_.
Esto significa que hay acciones manifiestas y acciones atentes ql e
multineamente generan disfunciones, es decir, ac/c10nes no E;revph.li
descadas®®. Asimismo, otro exponente de esta teorfa tamlblen ue aciléi
Selznick (1919-2010), quien clasifico las funcpnfas de la orgalmzde on
en deseadas y no deseadas, considerando l?s objetivos gjeri;onanejhzar >
integrantes como generadores de dleUilClOHES. Se cle1 cb 2 aera e
origen de las funciones no deseadas, f;englando como la prim \
la departamentalizacién de las organizaciones. " .

Por otro lado, Alvin W. Gouldner (1920—1?8@) refirié que las fu;
ciones no deseadas se originan en las caracterlstlca\.s de la supelrvmon_.
Ta intensidad de la supervisién crea fuertes conflictos entredos ecrlns
pleados®. También clasifico las funcione_s en deseadas ylno elseablz;_,
considerando que la fuente de estas funciones obedec§ 2 aslregf asdo_
rocraticas. Este autor indica que las normas puedeg facilitar las ulr;ado
nes deseadas, ya que permiten definir lo que se exige a cada Zm;) . a,
pero también, provocan distunciones porque obligan al tra ;Jla o
ejercer sus funciones con apatia para no salirse de _Ias reglas esta t.ifil ;e.
Estas normas también propician que el jefe necesite la colaboracion
sus subordinados para incumplirlas®. _ N

Un aporte de Gouldner tiene que ver conla claslﬁ.camo? e b
rocracia en tres tipos: la burocracia ﬂngide.l,la representativa y la ptuniadas.
La primera, tiene que ver con la existencia de Illorrnas poco .conlro e
y en el hecho de no respetarlas. En la burocracia repr.esentatwa, as nE
mas y reglas son definidas por especialistas cuya agtor‘lflad ]:E)roef:ts;c:r; S zz
reconocida por todos los integrantes lde la orgamzaa.o’n. n s casos
no habria conflictos porque el criterio de comparacién para ;o o
es aceptado por todos Jos empleados. La burocracia punitiva tiene q

; 63
ig as®.
ver con un esquema de reglas rigido, con penalidades sever

60 Franco y Mendoga. Ob dt, p. 81.
61 Ibid.,p. 87 |

62 Narvaez,]. Ob. cit., p. 122,

63 Ibid., pp. 122-123.
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Al modelo estructuralista se le debe Ia disminucién de costos y
la mejora del nivel de vida que experimentaron las sociedades en e
siglo XX. Su modelo estandarizado hizo un aporte en su mormento
para producir bienes de calidad a un costo razonable. Pese a que nin-
guna organizacidn se maneja bajo el modelo burocritico, todavia se
usan algunas funciones y existen sectores cor este tipo de estructura.
Asimismo, otro aporte sustancial es que el estructuralismo integré los
aportes de la psicologia y Ia sociologia en el esquema burocritico, lo

cual significé un avance para los estudios sobre administracién y pro-
ductividad®!.

Organizacional

Fue una corriente de pensamiento que surgié en Estados Unidos lue-
go de la Segunda Guerra Mundial. Sus principales referentes fueron
Herbert Simon, Richard Cyert, James March, David Miller y Mar-.
tin Starr. El autor mis destacado de esta teoria: Simon, fue doctor en
Ciencias Politicas por la Universidad de Chicago. Se dedicé a estudiar
la administracion y 2 plantear algunas criticas de las escuelas anteriores,
Particularmente fue muy critico con algunos principios de la adminis-
tracion y realizé anilisis sobre el proceso de toma de decisiones. Ana-
liz6 muy detalladamente el concepto, el significado y la aplicacién de
la racionalidad en el comportamiento adniinistrativo. También trabajé
en aspectos tales como la autoridad, la comunicacién, y la eficiencia,
entre otros factores®.

Los autores de esta teorfa estudiaron las organizaciones como sis-
tema social. Se refirieron a la existencia de una culturg ¥ un clima den-
tro de las empresas. El clima y la cultura reflejan los valores como las
normas del sistema formal y su reinterpretacién en el sistemna informal.

65 Ibid. p. 124,

La corriente también evidencid la existencia de las dmémlt_:as (;;)61611ple—
jas v de las fuerzas motivadoras en el seno de las orga.mz.ac.lond 1. N
En referencia a la critica de Simon a algunos pr?n(':zpm‘)f el
ministracién, destacamos en primer orden, a la especmhza.cmn, no p(;r
su concepcién en si misma, sino por la funci’én que la mlsma;ec?:i z
en la organizacidn. Interrogandose hasta que punto reper;:ul en i
mayor grado de eficiencia. En segundo lugar 61.31(.3311(361 e, o de,
al sefialar que la eficiencia no se increm.enta al 11I?11tal’ e 11111{1 cio de
subordinados que dependen de un jefe, sino reduc1endo_ al minim ©

niimero de niveles orgamizativos por los que debe transicar un asun
de ser resuelto®’.
’ amfisn zsz marco, Sinion estudid la jerarquia decisi(?’rlal y las éta%)as
del proceso decisorio dentro de las empresas. Ta.m-blen se ded1co:
analizar la motivacién de los individuos para partu;par en una org
nizacién. A partir de esto, distinguid entre incentivos monetarios c;
ccondmicos e incentivos que se relacionan con el statu§ que f]’_:;resl:lpon
la pertenencia a una organizacion en un nivel determi.nad.o . .
Distinguié tres tipos de participacién en las orgémz.a/mones.e et
tes, empresario y empleados. La finalidad de'la organizacion es p6 ;
da de forma distinta de acuerdo con estos tipos de pertenencia®™. .
Otro de sus aportes fundamentales tiene ’que ver con la cormfl-m—
cacién dentro de las organizaciones. La d1v1d%o ep}tre formal y no orr;
mal. En la primera, un miembro de la organizacion se comumcabc.((:n
otro teniendo en cuenta el sistema establecido por la. efmpresa, 1tre
sea la palabra hablada, el memorindum, las notas, los in orrflres, Cti:nun
otros. La infornial, por otro lado, es aquella que fluye en funcién de
esquema totalmente diferente del formal™. ) N
Simon, junto con March y Guetzkow, también trabaja

torno a una teoria del conflicto. Definieron tres tipos de conflicto:

66 Chiavenato. Ob dt., p. 749.
67 Narvaez,]. Ob.cit., p. 124,
68 Ibid, p. 127.

69 Ibid.

70 Ibid., p. 128.
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individual, organizacional e inter-organizacional. Indicaron que hay
conflictos en escenarios donde existian objetivos compartidos o donde

existan objetivos contrapuestos.
para ambos casos.

Sistémica

Algunos autores introducen esta teora dentro de la escucla humanis-
tica, va que define la CIMPIEsA cOmo un sistema abierto, que se carac-
teriza por la entropia, sinergia e interdependencia de subsistemas™.
Esta escuela avanza hacia nuevas formas de pensamiento, anslisis mis
expansvos y amplios, contrarios al reduccionismo y mecanicismo de
las corrientes clisicas.

La teoria de los sistemas es esencialmente conceptual y es la mas
alejada de las nociones administrativas. Se basa en la teoria de la com-
plejidad propuesta por filésofos como Edgar Morin. Debe entenderse
que el pensamiento complejo es ante todo interdisciplinario, no par-
celado. No existe Ia separacién o binarismo sujeto/objeto positivista,
puesto que se trata de un cambio de paradigma radical’2,

La teoria de los sistemas sefiala que una organizacién puede ser
definida como un sisterna. Esto significa que, si se concibe la enpresa
como un sistema, la misma ests compuesta por subsistemas o 4reas que
la estructuran y la mantienen en funcionamiento. Cada zona de este
gran sistera cumple una funcién especifica que repercute a su vez en
el resto de esta organizacién’™.

Morin explica que este pensamiento proviene de la multidisci-
plinariedad a través de la combinacién entre Iz fisica termodindmica,
la teoria de los Sistemas, la Cibernética {con la transmisién de infor-
macién en sentido organizacional) e incluso aspectos de la matemati-

71 Daft. Ob a, p. 52.
72 Morin, E. Inireduccion i
73 Acevedo. Ob. i,

pensamiento complejo, Barcelona: Gedisa, 2009,

Propusieron esquenras de soluciones

ca, la biologia genética (teoria de]l ADN) y el modelo informativo de
Weaver™. - \

Shanr]é?iu};or partié de la conjuncién interd.jlscipiinana para’szientra,rstz
en el campo del pensamiento de la compleyda(.:l, que parzdzy;an:znm
no complejiza, sino que simplifica lo complejo en un;ia mea Icllo e
organizando. Esto parte de entende.r que en e‘ste ps;ra. g o ey
certezas sino lugar para lo desconocido, lo ambiguo, ia ince

“cajas negras’”>. 3
o L(z:{ajdiﬁcul%tad no estd solamente en la reno_vacién c/le ‘la conclepél(zn
del objeto, sino en revertir las perspectiva§ eplstem(?log};as d;ras?zstc;,
es decir, el observador cientifico; lo prople?n?ente c;enti 1(;Oad~1céién76
¢l presente, eliminar la imprecisién, la ambigiiedad, a contr N

En ese sentido, ¢l ambiente o el mundo del quetoT.zmd oo @
propio sujeto, entran dentro del paradigma de la c?mplejlo a}a.mlce;ti_
este pensamiento es cuantitativo, caben defntro de imsm.os neert-
dumbre, las imprecisiones, el azar y los fendmenos a e?_t;)r; esco
nocidos. Por esa razén, el pensamiento de la complejida .cons tOdS;S
un campo operativo para explicar Zals,causas, las Fon5§€uezzisrz o0
los puntos de vista posibles en relacién con la situacion

izaciones. . |
Organ];j:; 1?eoria concibe las organizaciones como sistemas abiertos
porque mantiene una interaccion com su entorno, como OFuZZ I:oer:
todas las formas de organizacion social. A su vez, ia orgzirjnza on <
un sistema dividido en subsistemas de entrada, proceso, salida, retroa
i6n y contexto’’. 3

mentsjrllzndi los aportes de esta teoria en la adx’nin—istraCTC{n fue lla au-
tomatizacién y la incorporacién de la tecnologla.c%blli-rnelnczjl§ en ;c:grl:
ganizacién. Se permitié el procesamiento autodirigido y el pro

- 78
miento automitico, en especial en las grandes industrias™.

74 Ibid. .
75 Chiavenato. Ob dt., p. 677.
76 Ibid, p. 35.

77 Marvaez, ]. Ob. cit.,, p. 131
78 Chiavenato. O dt., p. 691.
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Contingencial de la administracion

Es una teoria mis actual del campo administrativo. Data de 1960, Se
trata de analizar a la administracién desde una perspectiva distinta a
los enfoques universalistas de la teorfa clasica. Esta teoria se basa en
¢l andlisis de casos, en que cada situacién se considera tinica. No hay
principios universales en torno a fa administracién y ésta solo se apren-
de estudiando casos problematicos™.

Es una teoria que se basa en la integracién de ideas. Ningtn
punto de vista se considera correcto, sino que hay variables que sirven
para las principales contingencias de la situacién. En ese sentido, lo
que funciona en una situacién es posible que no funcione en otras.
Los directivos de la empresa deben buscar las soluciones aplicables e
identificar ese patrén para aplicar]o a su situacién particular®.

Asimismo, la teoria contingencial refiere que la estructura de la
organizacién y su funcionamiento son dependientes de su interre-

lacién con el ambiente externo. Los aportes mis importantes de la -

corrience tienen que ver con identificar las variables que tienen mayor
impacto dentro de la organizacién, como el ambiente y la tecnologia,
para predecir las diferencias en la estructura y el funcionamiento a
partir de las diferencias entre dichas variables o contingencias®. Algu-
nos autores representativos de esta corriente son Chandler, Fouraker,
Stopford, entre otros.

Después de los aportes de la teorfa organizacional, la cual toniaba
en cuenta el ambiente de la empresa v la concebia como un sisterna
abierto, la teorfa contingencial avanza mucho mas al propener la ob-
servacion de la organizacién desde adentro hacia afuera, poniendo el
enfasis en el ambiente y en las variables ambientales en las dindmicas
de la empresa. “El enfoque contingencial indica que son las variables
anibientales las que condicionan las caracteristicas organizacionales y

79 Daft. Op dt., p. 53.
80 Ibid,p. 54.
81  Chiavenato. Ob cit., p. 767.

que es el ambiente donde pueden hallarse las explicaciones causales de

estas niltimas’®2,

Nuevas corrientes y teorias contempordneas

Teoria orientada al mercado

Se trata de una teoria cuyo principal exponente es Peter Druc-
ker. E] autor le asigna un rol fundamental a la accién comercial de la
empresa. En ese sentido, postula que la organizacién debe centrarse
en atender el cliente, que es su objetivo principal y sobre este apuntar
toda la sinergia de la organizacién. La teoria de Peter Drucker se bas‘a,
en el irea del conocimiento y de servicios, que son las empresas mas
numerosas en la actualidad v de alta importancia®.

La teorfa propone el desarrollo de un gerente instruido, que se
complemente con un trabajador también 1nstru.1d(.3. La idea es que la
organizacién se oriente hacia el logro de sus objetivos departamenta-
les con vista hacia el objetivo general. En lineas generales pondera el
conocimiento de los trabajadores de la organizacién como un factor
esencial. Bsta teorfa también estd concatenada con la evolucion tecno-
légica y el hecho de que los computadores traerian una r.e}duccic')n de
los puestos de trabajo, situacién que en realidad no ocurrio.

Drucker considera que para intensificar la productividad en em-
pleos de conocimientos y servicios se debe pensar en tres factores: fijar
la tarea, concentrarse en ella y definir el desempefio®. Esta teoria aldt'emés
reviso cuestiones planteadas por Taylor y Fayol, como la product1v1dad.
Indica que el conocimiento y la capacitacién también estan involucra-
dos en la eficiencia, cuestiones que los autores clisicos no abordaron.

82 Ibid,p.771. : . - .
83 Frescpo ] v Renner M. Cambio en los paradigmas. Innovacion y creatividad hacia el
mejoramiento continue, Buenos Aires, Macchi, 1996, p. 10.

84 Ihid,p. 11.
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| Esta teorfa se basa en el conocimiento ¥ en romper con los
raF11gmas de las escuelas anteriores. La oficina modelo segin est3 f(j_
rriente es aqu_ella sin papeles, basada en el dinamismo, la innovacién
la competencia. Es una teoria contraria a la especializaciér. Drucker’
ha expuesto que el ¢jecutivo modelo es competente en varias 4
y se valora en funcién de resultados ¥ no de credenciales. Un bfleei:

gjecuti i 1
3 tl'vo. percibe las capacidades de sus subordinados y transmite el
conocimiento y la informacién® )

Elimpacto de Henry Mintzberg

E}sta teoria estd vinculada con la de Ia contingencia. Mintzber
rorn.p1o con algunos mitos de la administracién, Se enfoc en los df
rectivos y en las funciones de éstos, estableciendo tres: funciones i
terpersonales, funciones administrativas y decisorias . de
primera funcién, los jefes son la cabeza visible del n

c i6n }
omol funcién liderar el grupo, ademdis de servir de
organizaciones®.

Respecto de la
€gocio y tienen

enlace con otras

La funcié 1 i i
- uncion relativa a funciones informativas indica que un lider
o jefe I
j | cbe mantenerse informado sobre el 4rea de desarrollo de su
negocio. Act 1 .
g Ctua como monitor y propagador del negocio en el imbi-

to d izaci ‘
¢ las organizaciones. Finalmente, mediante sus decisiones im

nuevos cursos de accidnt. P

La administracion japonesa

’Tamb'ién se denomina administracién de la calidad total. Es una
;eorla sur_g}uda en Japén, pero tiene un fuerte influjo de Estados Uni-
0s. Surgié luego de la Segunda Guerra Mundial. Los japoneses adap-

85 S/A. (s/1). Cambio en los
com/ paradigma/

86  Ibid.

87 Ibid.,p. 12,

paradigmas. Recuperado de: https://wwwisignificados.

taron y modificaron las ideas del estadounidense Edwards Deming,
conocido como “el padre del movimiento de la calidad”®.

Esta teoria se centra en administrar la organizacion tosal para
oftecer calidad a los clientes. Fue una tendencia que inculco valores
sobre calidad en los trabajadores de las empresas mediante distintas
actividades. Los cuatro elementos de la calidad de la organizacion son:
participacién de los empleados, orientacion al cliente, benchmarketing
y el mejoramiento continuo®.

La participacién de los empleados se refiere a que todos se com-
prometen en mejorar la calidad en aras de servir al cliente. E! bench-
marketing tiene que ver con un proceso que determina lo que las otras
organizaciones hacen para imitarla y mejoraria. El mejoramiento con-
tinuo comprende la mejora constante en todas las ireas, por pequeflos
logros que sean pero que se incrementen cada vez mas por area®. Este
enfoque sigue siendo muy importante y se adaptd a empresas multi-

nacionales.

La organizacidn que aprende

Este enfoque permite identificar y resolver problemas permitien-
do mejorar continuamente y aumentar la capacidad y productividad
de la orgamizacién. Se basa en un modelo planteado por Peter Senge,
quien describi6 el tipo de cambios que los gerentes requieren para
ayudar a la empresa a adaptarse a un mundo cada vez mis cadtico™.

En este tipo de organizaciones se identifican y resuelven proble-
mas, al tiempo que se experimenta con la solucion de los mismos. In-
tegra las situaciones de una determinada manera para atenderlas. Esta
teorfa se basa en una estructura orientada a equipos, la cual implica
adoptar el empowerment, que significa liberar el poder v la creatividad
entre los empleados, ddndoles recursos, habilidades e informacién para

88 Daft. Ob. cit., p. 54
89 Ibid.
90 Ibid.
91 Daft. Ob ot, p. 55.
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tomar decisiones. Este modelo se refleja en los equipos auto-dirigidos
de trabajo, en los circulos de calidad, en el enriquecimiento del trabajo
y en los grupos de participacién de los trabajadores®,

En este tipo de organizaciones la informacién es abierta. De esta
forma, los miembros saben siempre lo que sucede v tienen Ja capacidad
de afrontar los problemas y tomar decisiones. Valga indicar que en este
¢squema todos los integrantes tienen acceso a los datos forniales de los
presupuestos, las utilidades y los gastos departamentales. Los directivos
VEn como mejor opcidn dar dentasiada informac
En estas empresas no se debe
se debe socialjzar®,

16n en tugar de poca.
guardar el conocimiento especializado,

Teoria basada en las nNeurociencias

Es uno de los enfoques miés actuales. En este momenco se es-
tin aplicando las neurociencias en muchos canupos, incluso el imbito
empresarial, a fin de generar cambio de hibjtos dentro de las organi-
zaciones. Como se sabe, las neurociencias se basan en la investigacién
cerebral, en la forma en que se alojan los pensamientos, emociones
O comportamientos y de qué manera se relacionan con los circuitos
neuronales. Escas investigaciones han descubierto, por ejemplo, que la
amigdala se vincula con las emociones de temor y furia, mientras que
el hipotilamo tiene relacidén con lo instintivo, como el apetito, la sed,
el deseo sexual®.

La idea de estas investigaciones es visualizar si las conexiones
neuronales pueden cambiar y contribuir en ung (re)
patrones de pensamiento dentro de fas empresas par
formaciones. Uno de los aspectos que plantea este enfoque se vincula
con prestar atencidn a las nuevas formas de pensar, por mcémodas que
parezcan al principio, a fin de “recablear” los hibitos de pensamiento,

adaptacién de los
4 propiciar trans-

92 Ibid, p. 56,
93 Thid.
34 Manucci, M. ILa neurociencia va

en ayuda del cambio crganizacional, Revista
Mercado, 2012. Recuperado de: http: //

www.mercado.com.ar/notas/370404.

: -
Fste proceso es denominado por la neurociencia como densidad de
et ir se estd haciendo
Al enfocar la atencién, no se debe def:1r o que ciendo
mal, sino decirle a la gente lo gue estd hacczllendo b;eri. E:lt(? Csl;asti;llsg e
de que la mayoria de las actividades cerebrales no di
ZLEZCEZa ac?ividad y 13; evasion de esa misma act1v1d;j. jlgn;fj;&n qaL:
pensar repetidamente en no quebrar una rleglaélzzcr)?az ;{S Cs;:n s s
i fortaleciendo los patrones neurales r ’ :
zle‘;i:.d; 3:.1 vez, estd tendencia llama a cultivar el “pode.r de Vetz :ac;g;;
tivo, que significa la capacidad de descartar provocacmneslz ‘ CI::: o b
resistirse a impulsos disfuncionales ante.s de que ueguen alk c as(.DS
Asimismo, el enfoque en este sentl.do cONmina a seguir s rlfocer
ara generar el cambio en las organizaciones. El primero es recc; o
EL necesidad de cambio; re etiquetar acciones; reflexionar sobre‘ a's,e
pectativas y valores; reenfocar la conducta; responder con repeticidn y

: 3 97
reevaluar las opciones en tiempo real”.

Conclusiones

1ni 16 i dio de las
Desde sus origenes, la administracién se ha dedicado al c;stud A
' e buscar
acti mpresas, con el fin
' s en el manejo de las e
mejores practica : : : S
la manera de incrementar la eficiencia y eficacia dentro d g
nizaciones. B | | .
La escuela clasica y la neoclisica son dos corrientes 1rn}__ziorl ;
Ini To ienci ria de la ad-
en la historia de la administracién como ciencia. La teor e
. onalizacion
ministracién clentifica se enfocd en las tareas y en la raci . -
I 1mi iti ntinuos.
del trabajo a partir de estudiar movimientos repetitivos y co
e ammen-
aporte del taylorismo se basa en la creacion de cargos'y la departi: o
1 orundizo
talizacién en las organizaciones, aspectos sobre los cuales pr
también Fayol con la teorfa clisica de la administracid

95 Ikid.
96 Ibid.
97 Ibid.
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Fayol es considerado el padre de la administracién moderna. Bus-
¢0 la eficiencia y el incremento de la produccién en las empresas, pre-
ocupindose por los componentes y las funciones dentro de las organi-
zaciones. Tanto €] taylorismo como ¢l fayolismo constituyeron teorfas
ultra racionalistas y cerradas, que no tomaron en cuenta ¢l entorno de
las empresas. Sin embargo, esta visién cambié desde la década del 30 en
adelante con la escuela humanista, la cual comenzé a poner el foco en
cl ser humano como elemento primordial de las organizaciones. Esto
signific6 un hito, porque favorecié a las escuelas posteriores centradas
en el comportamiento, con aportes de la psicologia y la sociologia, asi
como las corrientes neoclisicas que ampliaron aiin mis los modelos de
Fayol y Taylor hacia modelos empresariales mis abiertos.

Después de la Segunda Guerra Mundial tomaron auge los mo-
delos abiertos, entre los que destaca la teorfa organizacional, la teorfa
sistémica y la contingencial. Estas corrientes permiticron visibilizar las
empresas como parte de un entorno que las afecta, asi como también
posibilitaron poner el foco en las interacciones y relaciones humanas
que s¢ producen dentro de una orgamizacién.

En la década del 70, la tecnologia y los medios de comunica-
ci6n alcanzaron un importante desarrollo y difusion, lo que permitié
un proceso generalizado de cambio continuo hasta el presente, donde
las redes moviles atraviesan los procesos productivos, comunicativos y
todas las dinimicas empresariales. Este proceso, originado en la inter-
conexion de multiples culturas y mercados que anteriormente opera-
ban de manera aislada, ha propiciado transformaciones dentro de las
organizaciones.

" Es imprescindible comentar que la administracién estd actual-
mente en constante actualizacion, Surgieron a fines del siglo XX nue-
vas corrientes que rompieron con los modelos de burocracia, estruc-
tura y esquemas disefiados durante esa centuria. Al respecto, destaca la
teoria de las neurociencias, que en el contexto empresarial se propone
generar nuevos hiabitos en las organizaciones. La idea central de esta
teorfa es visualizar las conexiones neuronales y ver cémo éstas pueden
contribuir con una readaptacién de los patrones de pensamiento, a fin
de propiciar cambios en las empresas.

En Argentina el Dr. Facundo Manes, en el 7mo Foro, Level 3 de
Septiembre de 2014, habla de la neurociencias como un lfenér’;}eno
global, parafrasedndolo, enfatiza que “la vida es tomar decisiones”, rol
importante de los administradores, en un mundo dond-e.{lo tenemos
tiempo de sopesar los pros y los contras de cada deF:lslon hu@ana,
la mayor cantidad de las veces las mismas son emocionales, guiadas
y tomadas por la emocién, el ser humano se adapta al contextg que
cambia, ayudado por la memoria y las experiencias previas, luego justi-
fica racionalmente.Y como mayormente recordamos aquello que nos
ermociona, nos indica que la memoria es un acto creativo, dénde la
vida no es como la vivimos, sino cémo la recordamos y cada vez que
evocamos reconstruimos los recuerdos. No se sabe bien como el ce-
rebro genera creatividad, pero si las condiciones que la facilitan, como
ser, la preparacién previa, la incubacién, el momento Eureka al estar
relajados, ser un poco locos, estar preparados para equivocase, y perdexr
el miedo. El desarrollar esta habilidad, la creatividad, ayuda a que las
cosas se hagan, y en consecuencia ayuda a los administradores.

Los principios puros o combinados que contienen las escuelas
auxilian a los administradores en la toma de decisiones, asi como tam-
bién fomentan el aspecto motivacional que tienen los seres humanos
como elemento sustancial de las organizaciones. Estas corrientes faci-
litan la comprensién del &mbito de los negocios, de las estrategias y
comportamientos admimistrativos y generan nuevas ideas. |

Pese al devenir histérico que han tenido las escuelas de la admi-
nistracién, siguen existiendo todavia organizaciones basadas en fa l6-
gica taylorista, como es el caso de McDonalds (Patricia Bonatti 2019).
Este modelo funciona porque su objetivo como empresa es la cele-
ridad y la eficiencia en el menor tiempo, podriamos encontrar otros
cjemplos de otras escuelas o teorfa que hoy alin seguimos aplic;%nd(‘)c.

Seglin Guitart (2015), transitamos por lo que se denomina “Ja
economia de las expectativas”, también la economia compartida, don-
de se han juntado la oferta y la demanda a través de internet, consu-
midores de todo el mundo no se conforman con un “buen” producto

R

o servicio. Ahora buscan “lo mejor”, “productos que les hagan vivir
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una experiencia inica”. Este perfil de consumidores quiere tener total

autonomia y libertad para definir su propia experiencia con las empre-
sas que venden sus productos o les prestan sus servicios. Conectados,
informados y exigentes, estin creando sus propios mercados.

S1 a lo anterior le sumamos un contexto lleno de cambios re-
pentinos y disruptivos, al que conocemos como “mundo VUCA%",

un mundo mucho mis volitil, incierto, complejo y ambiguo (volatile,

uncertain, complex and ambiguous por sus siglas en inglés), donde se
trabaja con mucha incertidumbre y Inuy poca certeza, hace que se

requiera de un administrador con habilidades distintivas, con la flexi-
bilidad suficiente, para abrir las

CREAR, junto a los clientes.

Serd fundamental que el administrador sepa gestionar con clari-
dad y velocidad, la comunicacion, las ideas vy la creatividad, es necesario
que aprenda a enfrentar nuevos retos, para combatir Ja desorientacion
que estos cambios traen aparejados, con gran capacidad de reaccién
personal, para repensar e imaginar, nuevos escenarios, involucrando
a sus colaboradores otorgindoles empowerment, deber ser capaz de
desarrollar en ellos y en sus pares la habilidad de estar en “a
constance”, co- creando, trabajando colaborativamente.

Sabemos que el verdadero reto, estara como siempre en las per-
sonas, la fortaleza de hoy, saber cémo liderar el proceso de transforma-
cién digital dentro de Ia organizacion y en el cambio que supondri
adaptarse y trabajar en los nuevos entornos conectados de la industria
4.0, Cambios que necesitarin Administradores o Gerentes 4.0, Lideres

con capacidad para adoptar la innovacién y el aprendizaje de nuevos
conocimientos, seleccionar las personas ade

puestas de la organizacién, para CO

prendizaje

cuadas para la organiza-
cion, involucradas, facilitadores del desarrollo de equipos con habilida-
des para abordar las situaciones de Ia época actual.

————————

98  Eltérmino fue creado por el U.S. Army War College para describir [a volatilidad,

incertidumbre, complejidad y ambigitedad del mundo surgido tras el fin de ia Guerra
Fra. Lu

S0y lle
ciones.

ego comenzd a utilizarse de forma generalizada aproximadamente en los afios
g6 al campe de la estrategia empresarial aplicindose a todo tipo de organiza-

Recordamos que después de la mecaniza—ci;)n, l.a, automatzz,aillon
y la informacién, la cuarta ctapa de la ind1l.15tr1ahzac10n’ se 1la;1modat;1;
dustria 4.0”. Como ser los avances en Big data y analisis le ,
Cloud Computing, Ciberseguridad, Robotica, Intt'arnett/ dedeas1 (;Oia:
Reealidad aumentada, nanotecnologia, la democra‘tt.m,acmn o lor e
pacios satelitales, entre ofros. Se estima, que permutirian po efbp- \
qué pueda pasar con un sistema, con una planta?, -C,OI; 1.ir01aeIf1a tir:;jpz
una organizacién sin necesidad de que elst_em'os \Tnen 1o en tempe
real. Seglin Francisco Reyes (2019),1a d1g1tahz‘aflc1on v ; cci crmidnd
transforman los lugares de trabajo y la produccién en todos los et
y plantean multiples desafios a la hora de adaptar los procesos a
trativos tanto como los productivos. N P
A modo de sintesis, para sobrevivir en el mundo de hoy,
empresa necesita innovar pensando en la nec.esid?d de crea;ir:;:ruzs;);s,
mas que gestionarlos. Para ello, necesitamos inspirar y movn il
personas, que deberin transformar los se—ctores dor}de op(?ra , on -
munidad al cambio, en lugar de resistencia lograr disrupcion y cd :
las reglas del juego, creando interdi.scipﬁnar%amente, for’nentilne ou?;;
bitos de aprendizaje, con inte]igencms. c.ol-ectwa y emp,at-m, con r?ario
de alto desempefio, flexibles y auto dirigidos, con espiritu v1fs1o o e};
con equilibrio en el conocimiento del conFeXto, las nue\;is orr11t1)iente
procesamiento de datos, tendencia y el cuidado del medio ambi es,
productos sustentables y la calidad de vida. Para que las organizacion
puedan ser activas y no reactivas. ‘ N
Con mis acciones y programas orientados a solucion p :
nias sociales, son parte necesaria de la estrategia. Conlleva a mej;raf’z
clima, evitar el recalentamiento del planeta, y conteneréz}}—ddegdraoz;:;i)
ambiental, es decir avanzar en el terreno de la re:'?p?nsa 1tida ds VZ
de la sustentabilidad. En concordancja]ean—ngmlque Ser;aff 1(nulede
CEO de la alianza Renault—Nissan—Mitsubls}?l—Enero 291/).16 o e
las compafifas es asumir responsab111dades sociales y amblenté es, ju
con sus compromisos con los accionistas Qe obtener ganancias. .
Fl estudio de las escuelas, su conocimiento y aprendizaje 1tz:s ;1t Z -
para lograr una organizacién mds creativa, innovadora v, sobre todo,
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una organizacién flexible, dado que otorga una variedad de opciones
que estin a disposicién del administrador. A este Gltimo le corresponde

diagnosticar toda situacién ¥y aplicar el enfoque mis indicado para cada
casc que se le presente.

Referencias bibliograficas

Acevedo,].C.(2008). Tipos de sisternas, Recuperado de: htep:// riufg.
edu.sv/jspui/bitstreamn/11 592/7244/3/658.)4038-A174d-Ca-
pitulo%201L pdf

Chiavenato, I. (1998). Introduccién a 1a teorla general de la administracién,
Buenos Aires, Mc Graw ELill.

Daft, R.. (2004). Administracién. México: Thompson.

Etzioni, A. (1960). Owganizaciones modernas. Uteha.

Franco J. A.y Mendonca A. H. {2008). El contexto y las escuelas de
administracién. EnVicente, M. A, y Ayala J. C. (coord.). Principios.

Jundamentales para la administracién de organizaciones. Buenos Aijres,
Pearson Educacién.,
Fresco, J y Renner M. (1996). Cambio en los paradigmas. Innovacidn y
areatividad hacia el mejoramiento continyo. Buenos Aires, Macchi.

Fourastie, J. (1981) ; Por qué trabajamos? Buenos Aires: Editorial Univer-
sitaria de Buenos Aires.

Glli, J J; Arostegui, A; Doval, I; [esulauro A. v Schulman, D. (2018) Di-
seno organizativo. Estructura ¥ procesos. Buenos Aires, Granica.

Guitart, P (2015}). Més gue planificar hoy es clave exploray, experimentar para
crear. {Internet] Recuperado el 15 de abril de 2019, de: https://
www.elcontact.com/2015/05/ patricio-guitart-mas-que
ficar-hoy.herml.

Hermida, J. y Serra, R., (1989). Administracién Y estrategia. Un enfoque
competitivo y emprendedor. Buenos Aires, Ediciones Macchi.
Hobsbawn, E. (2007). La era del imperio, 1875-1914. Buenos Aires, Pai-

dés/Critica.

(2010). Historia del siglo XX. Buenos Aires, Critica,

~-plani-

Manucci, M. (2012). La neurociencia va en ayuda del cambio organizacional.
Révista Mercado. Recuperado de: http://www.mercado.com.
ar/notas/370404. . ' |

Morin, E. (2009). Introduccién al pensamiento complejo. Barcelona:
Gedisa. B 3

Narvéez, J. (1998). Evolucién del pensamiento de adm1n15trac1_01t1. En
C:ali A. (coord.) Qué es la administracién. Buenos Aires, Ediciones
Macchi. N

Robbins, S.y Coulter, M. (2014). Administracion. México, Pearson. |

S/A. (s/f). Cambio en los paradigmas. Recuperado de: https://www.sig-
nificados.com/paradigma/

Francisco Reyes (2019) https://www.infobae.com/det/ desarlro]lo
/2019/01/08/la-industria-4-0-una-revolucion-en-las-fabricas/

Escuelas de la administracidn y teorias de Lz organizacion E =




Capitulo 4

Planeamiento y Control
Marcelo Alcain

El planeamiento es una de las funciones de la administracion, al igual
que la organizacién, la direccion, la coordinacién y el control. Todas
ellas son importantes en la vida de las organizaciones y, contrariamente
a lo que muchas personas y profesionales piensan, son vitales para el
funcionamiento de las mismas y de las dreas, gerencias, sectores que las
integran.

Todos planificamos

Asi como un. estudiante planifica su afio o su cuatrimestre de estudio
considerando qué materias podri cursar en ese lapso de acuerdo con
sus posibilidades y a sus pretensiones, las orgamzaciones, ya sean em-
presas, ONG, mutuales, sindicatos o universidades (entre otras}, prevén
el estado futuro en que se quieren encontrar en un determinado plazo.

Planifica el duefio de un restaurante los platos que mantiene den-
tro del menil que oftece, planifica el gerente de personal las capacita-
ciones que debe brindar a sus enipleados; lo propio hacen el duefio de
una empresa textil sobre la produccién que tiene que ofrecer al mer-
cado vy el socio de una Pyme que produce autopartes para las grandes
empresas automotrices que fabrican un nuevo modelo de automovil.

Todos planificamos, a veces sin darnos cuenta. Tome su agenda de
papel o la de su celular y fijese como tiene planificado su tiempo ... jsu
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tiempo !: lo mis valioso y uno de los recursos vita]
de una empresa, de una entidad de bien publico, de un gobierno.... eso
estd planificado de manera més o Menos exacta, pero esti planificado,

La actividad de planificar es un ejercicio que, mis all de que fi-
nalmente arroje el resultado esperado o no, es una sana prictica tanto

ne hacia obtener lo que se previd.

Es necesario entender I Importancia que tiene la planificacién
(mis alld de que se cumpla o no lo preestablecido)
personas y de las instituciones: planificar implica de

en la vida de las

sarrollar:
una tarea de disefio con creatividad para delinear una hipo-

tética situacién previamente analizada, en base a log recursos

ton que contamos {dinero, bersonas, materia prima, instala—
ciones, conocimiento, etc.)

- actividades de implementacién de lo
que consiste en llevar a cabo las tareq
zar [0 previsto en la planificacién y
el anilisis de la efectividad de las tareas con relacién 4 lo
anticipado, para determinar los desvios y los motivos por los
cuales hubo variaciones, que tiene relacién con el control,

Previsto en ese disefio,
$ que sirvan para alcan-

Tipos de Planeamiento

A continuacién, ubicarernos a los distintos

tipos de planeamiento en
Hna estructura piramidal tradicional:

es de una persona,

NIVEL SUPERIOR

- Yisign

- Misidn .

- Dbjetivas (corporatives)

- Metas {corporativas]

- Politicas {carporativas)

- Estratagias [comorativas)

S0Ci05
DUENOS
DIRECENDS

MIVEL MEDED [GERENCIA, UNIDAD DE NEGQLIO}
- Objetivos fespecificos]

- Metas fespecificas)

- Polfticas lespecificas)

- Estrategias (especifivash

GERENTES - Planes
MANCDS MEDIOS - Presupuestos
- Ptogramas
SORES HIVEL OPERATIVO
SUPERYI - Normas
ENCARGADOS - Procedimientos
OPERARIUS - Ingtrctivas / Protacolos
EMPLEADOS
COLABORADORES

Figura Nro. 1 (Fuente: Elaboracién propia)
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la definicién de los mismos: esta construccién colaborativa logra, en
mayor medida, el compromiso de todos los integrantes.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas®:
“Ser la empresa elegida como la mejor opcién para volar y
trabajar, liderando el desarrollo del mercado argentino, con
una gestiéon altamente profesional”.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina '®
“Una Argentina inclusiva en la que todos los sectores de la

poblacién puedan acceder a sus derechos bisicos y disfrutar
plenamente de la vida en sociedad”.

Mision: es la razén de ser de la organizacién. Al igual que la

vision, debe ser establecida por el/los duefios o los directivos de la
organizacion.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas: _
“Conectar al pafs con un servicio seguro y confiable, con-
tribuyendo al desarrollo econdémico y social en forma
transparente y autosustentable”,

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:

“Trabajar por la inclusién social de los sectores mas vulne-
rables de la sociedad, implementando proyectos de aten-
cidn integral dirigidos a la recuperacién de sus derechos”.

99 'Ver pigina web de Aerolineas Argentinas (www.aerolineas.com.ar).

100 Es una fundacién que busca la promocién, proteccién y restitucién de derechos
de mifios, nifias, adolescentes y adultos maycres en situacién de vulnerabilidad social.
Ver pigina web de Mensajeros de la Paz Argentina (www. mensajerosdelapaz.org.ar).

Objetivos y metas |

Por tener la misma rajz se tratarin conjuntamente: tanto los Ok?_] e-
tivos como las metas pueden ser cualitativos o cuantitativos. En.el nivel
superior, los objetivos apuntan a lo aspiracional de la organiza(flén: son
cualitativos; las metas, por su parte se refieren a fines especificos, es
decir a la obtencién de resultados que sean mds medibles.

Estos dos tipos de planes trabajan conjuntamente como una “‘ca—
dena de medios a fines”: cuando se alcanza/n la o las metas (mgdlos)
propuesta/s, se logra/n el o los objetivos trazados (fines). Es decir que,
en niveles jerarquicos, la meta es un medio para alcanzar el fin pro-

puesto, O sea, el objetivo.

Objetivo: es el propdsito, el fin, lo que PEI'S/igl'lﬁ, lo que desea
alcanzar una organizacién y responde a sus caracteristicas y cualidades.
Los objetivos del nivel superior, a su vez sirven para establecer.la.s me-
tas, estrategias y politicas de una organizacién: no solo las condicionan,
sino que también orientan las tareas que se llevan a cabo en ella. .

De la misma manera acta sobre Ios objetivos del nivel gerencial
o medio: cada 4rea, gerencia, departamento establece los propios, siem-
pre condicionados por lo definido desde ese nivel superior.

Meta: es un resultado a obtener v es medible por excelencia; es
atin mis especifico que el objetivo referido. .

Ademis de las metas establecidas en el nivel superior de las or-
ganizaciones, en el nivel medio también las areas, gerencias y depar-
tamentos establecen sus propias metas, siempre condicionadas por los
objetivos determinados el nivel superior.

Ejemplo 1 - Objetivo y Meta - Aerolineas Argentinas
Objetivo:
Incrementar la participacién en el mercado de la acronave-
gacién y recuperar la competitividad en el mercado.
Meta: '
Aumentar la participacion en el mercado de la aeronavega-
cién en un 15 % con respecto a la del afio anterior.

J—
—
(%]

Planeamiento y Cantral E




=
o

La Adrmiristracion del Siglo ¥¥1 |

Ejemplo 2 - Objetivo y Meta - Mensajeros de la Paz Argentina
Objetivo:
La promocién, proteccién y restitucién de derechos de nifios,

nifias, adolescentes y adultos mayores en situacidén de vulnera-
bilidad sociai'®

Meta:

Para restituir los derechos de adultos mayores en situacidn
de vulnerabilidad social en una determinada provincia, se
pauta la meta de construir 3 geridtricos en un lapso de 6
afios, que contemplen todas las necesidades de log hombres

y mujeres mayores de 65 afios que se encuentren en esa
situacién.

Politica:

Aqui también tenemos que diferenciar fas politicas organizacio-
nales de las de las distintas umdades de negocio (gerencias, areas, de-
partamentos}, que denominaremos “especificas”.

La politica organizacional o corporativa, es una directiva que se’
emite desde el nivel superior de la organizacion, que debe ser aceptada
y aplicada en toda la organizacién por todos los integrantes de la misma.

La politica de un 4rea, gerencia, unidad de negocios o departa-

mento cumple con la misma funcién, pero circunscripta a ese 4mbito
de aplicacién.

Hjemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
Una politica organizacional / corporativa puede ser la po-
litica de seguridad que se debe cumplir en toda la empresa.

Una politica especifica puede ser Ia politica de seguridad
que se aplica en los vuelos.

101 Es una fundacién que busea la promocion, proteccidn y restitucién de derechos
de nifios, nifias, adolescentes y adultos mayores en situacién de vulnerabilidad social.
Ver pigina web de Mensajeros de la Paz Argentina

{(www, mensajerosdelapaz.org ar).

Ejemplo 2: '

] tina:

Mensajeros de la Paz Argen _ )
Una politica organizacional/ corporativa de esta ONQ pue
de ser la de fomentar la inclusién social a partir de alianzas
y del compromiso de los distintos niveles de gobierno.

Una politica especifica puede ser que, para la i.nclusu')ln S(l)C.laE
de los nifios y nifias, se vincule con los dlrec‘tzvos de minis-
terio de una determinada provincia de los nNNeles educativos
inicial (4-5 afios) y primario (de 6 a 12-13 afios).

Estrategia: es un plan de accion frente al contexto 1nc;ertol, te-5
niendo en cuenta lo que pudiera ocurrir y considerando las orta eza
y debilidades de la orgamizacién, en aras de alcanzar un determinado
ObJetXOr‘nodo de ordenamiento y vinculacién con lo visto hasta en
el momento en este capitulo, es necesario destacar que lla ejtra/tegm
siempre estd en concordancia con los objetivos or.gz.lr’uzacmna‘e‘si co;
porativos; los cuales a su vez se desprenden de la vision y la 11111s1or1 z
la organizacion. Unicamente de esta manera es pos1ble que el proces
tenga coherencia y sea aceptado por j:(-)dOS lgs niveles. ‘ L

Aligual que en el caso de la politica, existen e_strateglas grg -
cionales/corporativas y otras especificas, que se aplican en cada una
las unidades de negocio, gerencias, ireas, departamentos.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas: ' , |
Una estrategia organizacional/ corporativa seran las accio-
nes a realizar para que la politica de seguridad se Jmpleme.n—
te en Ja empresa (capacitaciones a través de todos l‘c’)s medios
posibles, una campara comum'cacional,. ’evaiuaaor; de las
capacitaciones con una meta de aprobacién del 95 %, etc.}

Una estrategia especifica aplicable en el area de seguridad
con respecto a los vuelos serd que todo ¢l personal tome
conocimiento de la politica via la capacitacion (dictado y
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evaluacién aprobada con el 100% de Jas respuestas correc-

tas) y que proponga mejoras en el tratamniento de la segu-
ridad a partir de experiencias propias.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
Una estrategia orgarrizacional/ corporativa de esta ONG
para fomentar la inclusién social serd comprometer al Mi-
nistro de Educacién de la provincia de que se trate, en cam-
panas de promocién para que en la sociedad se concientice
la necesidad de incluir a los nifios en situacion de calle,

Una estrategia especifica del 4rea de insercién escolar ser que
la inclusién social de los nifios y nifias de los niveles iricial y
primario se implemente con talleres de sensibilizacién para los
padres, y de actividades programadas para que los nifios Yy nifias
se sientan motivados a aprender y asi, que se incorporen a los
respectivos niveles,

Plan: es un proceso por el cual las estrategias se ponen en accién.
Es un conjunto de acciones de distinta indole que, a partir de la toma
de decisiones, llevan a cabo las 4reas involucradas, para alcanzar un ob-
Jetivo; teniendo en cuenta los factores externos ¢ internos que tienen
relacién con la obtencién del mismo,

Es propio del nivel medio (gerencial) de la organizacién. Los ar
tifices por excelencia de los planes son los mandos medios; mis atin,
llevar a cabo la planificacién de las tareas de su drea es uno de los re-
quisitos que los manuales de funciones de las empresas incluyen en el
perfil de los gerentes.

Peter Drucker, uno de los pensadores més reconocidos en la cien—
cia de la Administracién, dice que “los planes son sélo buenas inten—
ciones si no derivan inmediatamente en un duro trabajo”102

102 Citas de Peter Drucker (n.d.). BrzinyQuote.com, Recuperado en Mayo 17,

2018, del sitio web BrainyQuote.com: https://Www.brainyquote.com/quotes/pe~
ter_drucker 131070

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas: o ' ]
La elaboracidn de un plan de capacitacion para 1mpleTnen
tar la politica de seguridad, parte de la nece51dz.1d que tienen
la organizacién y los empleados en la materia y apunta a
establecer la conducta esperada de los empleados cuando

concluya el entrenamiento.

El plan debe considerar el grado de conocimjen,to ;e-ql-lefl_s
do (sobre el tema) para cada perfil ° Puesto (seran distinto
el alcance, la profundidad y las act1v1dades de cada curso
segln se trate de un administrativo, un pllc?to o un arile.ca—
nico, etc.) tanto en cuanto a la carga ho.ra,rla com.o, tipo
de capacitacidn (cursos o talleres; con o sin evaluaciop, .etc.)
Asimismo, debe tener en cuenta el material de las distintas
actividades, el/los capacitador/es (propio/ s 0 externo/ s),. :11
lugar, las fechas, el canal {presencial, via tf)eb, con tutc‘)rli,
con prictica o no, etc.) v el esquema de tiempos y priori-
dades de las dreas/sectores/departarmnentos a capacitar.
Ejemplo 2: .
Mensajeros de la Paz Argentina: _ . y -
Instaurar un plan para promocionar la inclusioén socia
los nifios y nifias, requiere: 5
- establecer el lapso de tiempo de la promocion;
- definir el o los textos a utilizar en la campafia;
determinar el o los canales {(medios de comunicacion, re-
des sociales, paginas web, etc.) a través del/de los cual/es

se hard la promocion; . ’
- comprometer a los personajes (conocidos o no) que seran

la cara visible de la promocién. o 1
estipular si se recurrird a actividades de difusién tales

como conferencias, talleres, etc.

aran ]()S ]IlltOS d il y lOS
I'CSU.].tadOS ESperadOS paIa flIlalmen.te ana]_lzal‘ Sl SE a]CallZal‘OH 0 no y

actuar en consecuencia.
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Presupuesto: es la expresién del plan en ntmeros. Expresa en
términos econémico-financieros las actividades y recursos programa-
dos en el plan; siempre alineado con la obtencién del objetivo fijado.

Es un instrumento que sirve para coordinar las acciones de todas
las areas involucradas en el plan.

Por otra parte, las distintas ireas/gerencias/sectores cuentan con
sus respectivos presupuestos individuales: existen presupuestos de ven-
tas, de capacitacién, de compras, de contratacién de proveedores, de
gastos, entre otros.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
El presupuesto trianual que presenta la Gerencia de Plani-
ficacién Estratégica de Operaciones para renovar toda la
flota propia.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
El presupuesto con que cuenta la ONG para desarrolla su
plan de promocién de la inclusién social, y de qué manera
lo aplicari en el tiempo de duracién de la campafia.

Programa: es un conjunto actividades o tareas secuenciales que,
desarrolladas en el orden y en el tiempo previsto, permiten el cumpli-
miento del plan delineado.

Como se puede observar a medida que avanzamos en las defini~
ciones, advertimos cémo lo que originalmente era un objetivo (cuali-
tativo o cuantitativo), se va desgranando y derivando en herramientas
de planificacién cada vez més concretas, que asimismo tienen lugar en
myveles inferiores de la pirimide organizacional.

Ejemplo 1:

Acrolineas Argentinas:
El programa de vuelos de la compafiia, considerando los
aeropuertos, la flota, la tripulacién, etc.

Ejemplo 2:
Mensajeros de la Paz Argentina:
Fl programa de capacitacién para los voluntarios que sc

incorporan a la institucion.

Norma: es una ley politica dentro de la orgamzacion, que deter-
mina la forma de proceder ante las distintas circunstancias que se pue-
den presentar en las dreas a las cuales se refiere o aplica. Es de caracter
determinista, es decir que establece de antemano cémo proceder ante
situaciones especificas, condicionando -en cierta medida- el compor-
tamiento del drea / gerencia / sector donde se aplica.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
La norma de evacuacion de aviones que deben cumplir
y respetar los tripulantes ante el peligro de incendio de la
unidad en la cual estan embarcados.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
La norma que establece los términos de la adhesion de una

empresa a los programas de la ONG.

Procedimiento: es un tipo de plan que muestra el mayor grado
de detalle de los vistos hasta este momento: es el “cémo” se llevan a
cabo las tareas, ¢ incluye las instrucciones, responsabilidades, momen-
tos y manera en la cual se desarrolla un conjunto de actividades rela-
cionadas con el proceso al cual se refiere.

Es una guia de accidn: dice qué se debe hacer, cémo, cuindo,
dénde v, en muchas ocasiones, hasta el motivo por el cual se lleva a
cabo esa tarea o conjunto de tareas.

Lo que siempre se discute a] referirnos a procedimientos, es de-
terminar si hay que elaborarlos o no;y, en caso de que la organizacidn
determine que debe contar con ellos, establecer cuindo se deben con-

feccionar y cuiando no.
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Ast como en el inicio de este capitulo nos referimos a la “sana

costumbre” de planificar, en el caso de los procedimientos debemos
tener en cuenta varias consideraciones:

i imientos, puede ocurrir
Cabe destacar que, al referirnos a procedinu P 1
que en algunas oportumridades no estén escritos o graficados en papel o
. 3 44
ipi i ] : existen procedimientes “no
de manera digital (es decir formalizados) e p .o
a forma en que se ha
formales” pero programados, que expresan e q e
i €ado por usos -
las cosas” y que se transmiten de empleado a emp P v

si la industria estd o no muy regulada: por ejemplo, ser par-
te de la industria bancaria y/o financiera, desarrollarse en la
industria farmacéutica o en la alimenticia, seguramente re-
querird de una fuerte presencia de procedimientos para la
obtencién de los productos o servicios, dado que se trata de
actividades riesgosas; ya sea en cuanto a la salud o 2 [a acti-
vidad econémico-financiera de los particulares y empresas.
En caso contrario, por ejemplo, una empresa de publicidad
1o serd necesario contar con procedimientos operativos por

tumnbres; y que no es necesario que estén formalizados.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
El procedimiento para el traslado de un emplf.:ado de L%n
irea a otra, se efect(a a través de un formulario (electro-
nico o en papel) donde -como primer paso- sé deb.en co-
locar los datos v la firma (holografica o manuscrita) del

@ tratarse de una industria que no cuenta con mis regulaciones empleado; posteriormente el gerente del drea de la cual
= que las legales ¢ imposicivas del pais; es trasladado debe colocar su conformidad v firma en el
<, * slsetrata de una pequefia, mediana o Bran empresa: en una espacio establecido , como tercer paso, el gerente del area
g (empresa) de gran tamafio probablemente se necesite cierto que recibe al trabajador, debe dar su conformidad colocan-
:g grado de formalizacién de sus actividades criticas; mientras do, ademss su firma. Posteriormente ese formulario debe
E que una pe‘queﬁa empresa solamente se podrs necesitar con ser cursado a Administracién del Personal para que tome
£ un procedimiento que refleje la produccién o prestacién conocimiento, dé su aprobacion final, archive la documen-
3

de su dnico producto/servicio; el que serd Util para que
cualquier empleado desconocedor de la tarea la pueda llevar

a cabo cumpliendo lo que se establece en dicho procedi-
miento.

tacién y establezca las condiciones del traspaso.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
Tl procedimiento que debe cumplimentar una pe.rslona
para convertirse en voluntaria comienza cc.vn i‘a’ sohatu.d
del postulante via web a la pigina de la organizacion, .cont1v~
nta con la respuesta y entrevista de parte del Coorlc,lmador
del programa y finaliza con el andlisis y evaluacion que
realiza el equipo de la ONG sobre la voluntad de ayuda,
sensibilidad social v respeto por los chicos, chicas y perso-
nas mayores, como asi también de la conviccion, respeto
y solidaridad que demuestra la persona. Luego de ello, se
determina si el postulante se encuentra en condiciones de

Por todo lo expuesto, podemos concluir que la elaboracién de
procedimientos depende de la necesidad que tenga la organizacién de
contar con ellos, ya sea por la indole de su industria, por su tamafio o
por alguna necesidad particular.

Que las organizaciones cuenten con procedimientos, facilita la
tarea de control interno porque son ftiles para que la organizacién
verifique el cumplimiento de las tareas tal como fueron prescriptas
permitiendo, como consecuencia de ello, llevar a cabo correcciones y
mejoras al proceso al cual regulan,
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ser voluntario en funcién de su identificacién

los valores de la ONG.

-0 1o~ con

Instructivo: presenta las mismas caracteristicas que un procedi-
miento en cuanto a su grado de detalle Y precisién; pero a diferencia
de &l se utiliza para explicar el funcionamiento de un producto o ser-
vicio especifico; como puede ser el uso de una PC.

Esas instrucciones son precisas y pueden presentarse en diferentes
formas: puede ser un folleto, un documento o una instruccién virtual,

Hjemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
Instructivo para la secuencia del encendido de Jos distintos
componentes de una aeronave,

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
Instructivo que debe cumplir un vendedor telefonico en la
campafia de captacién de aportantes voluntarios,

Como explicitamos, existe una estrecha relacién entre los dis-
tintos tipos de planes, desde los mis globales, generales y cualitativos,
hasta fos mds detallados, operativos y cuantificables. Esta vinculacién
responde a la necesidad de planificar de acuerdo a la cultura de la orga-
nizacion, que debe responder a los valores que elige voluntariamente
para desempefiarse en su 4mbito de accién, _

Estos valores se refieren a los principios que soportan la filoso-
fia de la organizacién y dan un marco de comportamiento a todos
los integrantes de la misma. Muestran no s6lo los limites éticos y 1a

manera de actuar, sino también en base a qué principios lo haran: si
no hay coherencia entre estos valores y los tipos de planes definidos y
conceptualizados previamente, sera imposible que el funcionamiento

sea coherente con la cultura organizacional; lo cual finalmente traers
conflictos internos y externos,

Proceso de Planificacion

Asi como en el punto anterior pudimos conceptualizar Ja necesjldald _de
disefiar una planificacién coherente con la c1..1]tu.ra, valores y prln;iii
de la organizacién, entendemos que es de vital 1mp.0rtani:1-a esta

los pasos a cumplimentar para planificar en forma sisternatica.

I e
A continuacion, procederentos a definir las etapas del proceso d

planificacion.

Etapa 1: Establecer la viabilidad / factibilidad de los e:a'i:?jetwosi
Los integrantes del nivel medio deben evaluar y c.().1?51derar §1
los objetivos bajo andlisis estan alineados con‘ 1.3. visioén, la m:l
sién v los valores de la organizacion. Esta actividad es de W;
importancia porque, en caso de no responder a ellos, puede
derivar en el fracaso del proceso.

Etapa 2: Establecer los objetivos a alcanzar . 1

En funcién del resuftado de lo acordado y estipulado en la
etapa anterior, s¢ deben establecer los obeetml)/s que final-
mente orientarin el desempefio de la orgamzacion. ‘
En esta etapa, ademis, se debe determinar si es I.1€cesar10 con-
sultar / solicitar la aprobacién del nivel superior Ffuando los
objetivos comprometan ¢l futuro de la organizacion; y pro-
ceder en consecuencia. .

Etapa 3: Considerar y analizar las condiciones externas e in-
ternas |
Las condiciones externas e internas son elementos impres-
cindibles a la hora de planificar. .
Asi, ante Ia necesidad de planificar las tareas que la organi-
zacién o las 4reas/ gerencias/sectores deben lievar a cabo, se
deben considerar tanto las oporturidades y amenazas qw'ue
plantea el entorno, como las fortalezas y debilidades propias

de la organizacion o del irea/gerencia/sector.
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Este anilisis de oportunidades-amenazas y fortalezas-debili-
dades es conocida como Matriz FODA, por las iniciales de
los cuatro componentes.

Asimismo, es de utilidad analizar si Jas actividades a planificar
estn alineadas con la visidn, la misién, los valores v los obje-
tivos de la organizacién, para determinar si es viable llevarla a
cabo y en qué condiciones.

Etapa 4: Analizar y evaluar alternativas y determinar el plan

de accién

Teniendo en cuenta las condiciones del entorno vy los recur-
sos con los que cuenta y dispone la organizacién/ gerencia/
drea/sector, los gerentes y sus equipos deben estudiar alter-
nativas para llevar a cabo el plan y, una vez determinado el

curso de accion a seguir, deben determinar la asignacion de
recursos a aplicar,

Etapa 5: Implementar el plan

En esta instancia se debe cumplir con el plan y los pasos que.
lo componen en tiempo v forma, de manera tal que su im-
plementacién sea adecuada y eficiente.

Etapa 6: Efectuar el seguimiento / Evaluar el plan

Cuando el plan esti en marcha, se debe efectuar un segui-
miento de manera permanente, en cada etapa que lo compo-
ne, o evaluarlo una vez concluido.

Ademis del seguimiento, se deben evaluar los resultados del
plan, dado que nos permite ver los cambios que se deben in-
troducir, como asf también los desvios que se presentan a los
fines de determinar los ajustes pertinentes.

Cuando se analiza el resultado, también se obtienen “leccio-
nes aprendidas” y “mejores pricticas”, que se tienen en con-
sideracién para aplicar en futuras plamificaciones.

Establecer la
factibilidad / viabitidad
de los ohjetivos

Establecer 103
ohjetivos a aicanzar

v
. . Analizar y evaluar Implementar
Considerar ¥ _anallzar alterativas y \ el
las °°"“’F‘""“'S determinar el ptan plan
externas e internas de accion
v
Efectuar et
seguimiento del plan
{ Evaluar el plan

Figura Nro. 2 (Fuente: Elaboracién propia)

Ejemplo de aplicacién

Etapa 1: Establecer viabilidad / factibilidad de los la e?bjetivos
A la Gerencia Comercial de una empresa de turismo que
tiene alcance nacional, se le presenta la posibilidad de expan-
dirse para prestar servicios en toda Latinoamérica, excepto
Uruguay, donde ya tiene presencia.

Teniendo cuenta que: a) es una oportumdad dado que es un
mercado atractivo, b) la empresa tiene excedente financiero y
¢) la competencia se desempefia en Latinoamérica de- manera
deficiente y a pesar de eso tiene una importante rentabilidad; se

considera que ingresar en ese negocio serd, en principio, viable.
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Tiene empresas amigas en todos los pafses para hacer inter-
cambio, pero debe capacitar a sus representantes y vendedo-
res. Asimismo cuenta con suficiente capital y Tecursos para
expandirse a toda Latinoamérica.

La expansion responde a la visién, los valores y la misién de
la conipafiia, la cual es proclive a un crecimiento con riesgo
moderado, frente a la situacién que presenta la industria del
turismo en el 4mbito nacional y latinoamericano. Por tal mo-
tivo se considera viable €l objetivo que se propone.

Etapa 2: Establecer los objetivos a alcanzar

Luego de determinar la factibilidad del objetivo de expansion
de la empresa, se hace una presentacion ejecutiva en el direc-
torio, mostrando con informacién econémica, comercial v
de gestion, la viabilidad de la propuesta.

Ademis, y respondiendo a la culeura de la orgamzacidén (cre-

cimiento con riesgo moderado), se decide expandir a la ma-

yor cantidad posible de paises lativoamericanos y en etapas.

Etapa 3: Considerar y analizar las condiciones externas ¢ in-

ternas

Las condiciones externas e internas son apropiadas para rea-
lizar la expansién dado que, si bien a nivel nacional ha dismi-
nuido el consumo en el 4rea de turismo, la empresa mantiene
el nivel de facturacién en délares durante los Gltimos 5 afios,
No obstante, se percibe que la cambiante situacién econdmi-
¢a nacional se presenta como una amenaza; por lo cual deber4
ser evaluada ante las distintas decisiones que se tomen con
relacién a la expansién.

Teniendo en cuenta que ¢l tipo de cambio es favorable para
el turismo receptivo, puede expandirse con la promocidn de
las distintas plazas nacionales, tradicionales y no tradicionales.
A mivel latinoamericano el turismo entre paiscs estd crecien-

do a niveles inesperados.

Todo esto, sumado a la red de empresas amigas del rubro y al
profesionalismo de los empleados, hace que las condiciones

para expandirse sean favorables.

Etapa 4: Analizar y evaluar alternativas y determinar el plan

de accion —
Se analizan los cursos de accién posibles y las alternativas de
financiacion a otorgar.
Del analisis de factibilidad realizado, se establece:
a) Llevar a cabo la expansion en 3 etapas:
- Primera etapa: Brasil {i8 meses de duracion);
- Segunda etapa: Pertt, Bolivia, Cuba y Colombia (en los
18 meses posteriores);
_ Tercera etapa: Resto de los paises latinoamericanos (a
partir de los 3 afios). |
b) Otorgar posibilidad de financiacién con tarjeta de crédito
con planes de hasta 12 cuotas, con intereses.
¢) Capacitar 2 los representantes y vendedores y estrechar

vinculos comerciales con las empresas amigas y nueves

prestadores.

Etapa 5: Implementar el plan

Se pone en marcha la primera etapa del plan {expansion hacia

Brasil, plaza que se consolidar en 18 meses).

Etapa 6; Efectnar el seguimiento / Evaluar el plan

Se efectuard un seguimiento a las ventas.

A las ventas de los 2 primeros meses se les hace un segui-
miento caso por caso, analizando el desempefio de los pres-
tadores, el servicio de los hoteles, los precios de los servicios
adicionales v la satisfaccién de los clientes.

En los siguientes 4 meses se hace un andlisis mensual. Poste-
riormente se hace un anilisis de los mismos pardmetros con
periodicidad semestral, culminando la evaluacién cuando se

complete la etapa (a los 18 meses de su comienzo).
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Clasificacidn de los planes

Los planes tienen distintos tipos de clasificaciones, segiin el tiempo de
duracién y segiin el alcance del plan.

Seglin el tiempo de duracidn

Los podemos clasificar en largo, mediano y corto plazo.

La determinacién del corto, mediano y largo plazo no es Gnica,
dado que tenemos que considerar las realidades de los distintos entor-
nos en los cuales se desernpefian las organizaciones; por ejemplo, no
es lo mismo el tiempo de duracién del “corto plazo” en Japén que en
Argentina.

No obstante, podemos consensuar la siguiente clasificacién:

- de corto plazo, que tiene liasta un afio de duracién;

- de mediano plazo, entre uno y tres afios:

- delargo plazo, el plan supera los tres afios.

Las organizaciones -sobre todo las empresas- planifican de mane-
ra habitual sus actividades por un periodo de un afio. Esta definicion
establece el “horizonte de planeamiento”, también conocido como
“horizonte de accién”. En general, en el tltimo trimestre de cada
ano se prevén las tareas del siguiente: se trata de una buena practica
que permite tener visibilidad en un lapso prudencial, para realizar una
efectiva evaluacién del desempefio de lo planificado.

Esto es lo que Robbins v Coulter (2011), llaman “planificacién
permanente”, para diferenciarla de la “planificacién de uso tnico”,

que es aquella que se realiza ante la deteccién de un problema o nece-
sidad inédita o imprevista.

Segun el alcance del plan

Los podemos clasificar en estratégicos, ticticos ¥ operativos.
Esta clasificacién tiene que ver con el nivel j erdrquico de la orga-
nizacion en la cual se lleva a cabo el planeamiento:

— ¢l del nivel superior, es el estracégico;
- el del nivel medio, es el tactico;

- ¢l del nivel operativo, es el operativo.

Planeamiento estratégice |
Es el que realizan los duefios, socios y directivos de una organi-

zacién, y en general son de largo plazo dado que, ademas esta.bl(?cer
Jos valores, la visién y la misién, se encargan de marcar los objetivos
generales de la entidad. | )

En este nivel, en general, los plazos de planificacién son de ,al.re—
dedor de 3 afios o mis, puesto que se elaboran estrategias ynpohtmas
que alcanzan a toda la organizacién. La planificacién en esFe nivel c01.1—
diciona y limita las decisiones y planes de los niveles infe-nores (mec-ho
y operativo). En este tipo de planeamiento es donde existe mayor in-
certidumbre (y mds ain en nuestro pais) dado que permanenterfle.nte
hay cambios en Jos ambitos politico, econdmico, social y tecnolog;:o;
lo cual obliga a las organizaciones a estar siempre alerta a esas P051 es
variaciones y con una plasticidad y flexibilidad dignas de un gimnasta.

Planeamiento tactico | ,
Es ¢l que se lleva a cabo en el nivel gerencial o medio y esta a

cargo de los gerentes. | ’ N

Las actividades que se generan en este nivel estin condicionadas
por el planeamiento estratégico, es decir que sus objetivos o _mel’:as scni
Jas alternativas que se elaboran en funcién de lo que se planifico en e
nivel superior. _ | "

Son planes con acciones concretas. Siguen vigentes las con 1lc1c’)—
nes de incertidumbre; a su vez -y continuando con el enfoql-le sisté-
mico del planeariento- se establecen las condiciones a partir de las
cuales se encarari el (planeamiento) operativo.

La planificacidn es continua y permanente. Aqui se confeccionan

los planes y los presupuestos.

—_—
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Este tipo de planeamiento debe ser flexible ¥ con un seguimiento
continuo que permita incluir cambios, ajustes y correcciones de ma-
nera dindmica: sélo asi el proceso de planificacién seri eficiente.

Cabe destacar que existen organizaciones en las cuales, por su
composicién y estructura -como por ejemplo las Pymes- este planea-
miento se lleva a cabo en las jefaturas incluidas en e nivel medio.

Planeamiento operativo

Es propio del nivel mis bajo de la organizacién, lo cual no es
obsticulo para que aqui también se planifique; al pertenecer al irea
operativa, es el nivel donde encontraremos las tareas més formalizadas
¥ programadas de la entidad, fundamentadas en decisiones repetitivas.

En esta categoria, los planes son generalmente de corto plazo (de
hasta un afio) y también deben ser flexibles.

Apunta a la obtencién de resultados, en base a tareas y operacio-
nes programadas y estandarizadas, analizadas y disefiadas a partir de un
proceso racional. -

En esta tipologia, predominan las condiciones de certidumbre, y
en general se planifica en situaciones de certeza. Cualquier cambio que

$¢ proponga, apuntard a una mejora en la actividad que se planifica.

Relacidn entre los niveles de una organizacién y el alcance de los planes
A continuacibn, visualizaremos un grifico con la vinculacién
existente entre los tres niveles de una organizacién concebida como

pirdmide vertical y los tipos de planes, considerados a partir del alcance
de los mismos.

Lo que pretendemos demostrar es la concepcidén del proceso de
planeamiento como un sistema a partir de Ja cual se observa que los
planes establecidos por los miveles superiores limitan las decisiones a
partir de las cuales se confeccionan los (planes) de los niveles inferiores.

Esto es lo esperado para que el proceso de planeamiento sea eficiente
y se elabore de manera orginica.

NIVEL - PLANEAMIENTD

SUPERIOR l ESTRATEGECO
[
|

W e
|

S |

Figura Nro, 3 (Fuente: Elaboracién propia)

El planeamiento estratégico (propio del nivel sup‘en_or), que es
donde se definen la vision, la misién, los valores v los objetivos corpo-
rativos, condiciona las decisiones que se tomarll para elaborar los lelar};s
ticticos (del nivel medic) y a su vez estos hmn.:an lo que se decide
hacer en el nivel operativo (planeamiento operativo).

A modo de ejemplo, cuando los duenios de una empresa d.e ser-
vicios determinen que el objetivo es ser la primera ?nisu industria que
incorpore tecnologia de punta (planeamiento estrateglico), los geregtés
de nivel medio elaborarin planes para lograr que sus al':e:as de serv1c1c1
ofrezcan esa tecnologia (planeamiento tictico) e instruiran al persona
para que definan los tiempos y la forma de implementar los ajust.es v
cambios necesarios para alcanzar los resultados esperados (planeamien-

rativo).
N OP]; cons)iderada una buena prictica esta forma de vinc%lar y rela-
cionar los tres tipos de planes, dado que asi s<? es‘labonan orginicamen-
te y hacen eficiente el proceso de planificacion integral dfe la org;mza—
ci6én. La concrecién de los planes operativos son un me.dlo para c‘)‘%-rai
lo que se establecié en el planeamiento tictico {concebido como “fin
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en esta parte de la cadena) y -a su vez- el logro de los planes ticticos
. .

hace las veces de “niedio” para alcanzar lo que se planifico a nivel es-

tratégico para Ja organizacién (fin tltimo en esta cadena).

Criticas al planeamiento

Es claro que para gestionar se debe contar con una planificacién ade-
cuada que permita afrontar los escenarios que se presenten, en funcién
del tipo de organizacién de que se trate: pequefia, mediana o grande:
nacional o internacional; con o sin fin dep h?cro, de servicio ogmanie—’
factura, etc. Sin lugar a duda contar con una planificacién es impres-
cindible en los tres niveles de una organizacion.

A pesar de ¢llo, existen comportamientos de quienes planifican
que, por exagerados, estercotipados o deficientes, dan lugar a fuertes
reparos acerca de cémo hacer una correcta planificacién, A partir de
Robbins y Coulter (2011}, las principales criticas que se le hacen al
planeamiento son; |

Rigidez en (a planificacion

Cuando los planes se mantienen inalterables a pesar de que se
presente una clara necesidad de ser modificados o descartados, ya sea
que se trate de la estrategia, de los objetivos, de las metas y/o de los
mismos planes.

Los gerentes pueden llevar a la organizacion a una catistrofe de la
cual probablemente sea costoso salir, no solo desde el aspecto econé-
mico sino también desde el inipacto motivacional de los involucrados
en el plan y de la credibilidad de quien planifics,

No desarrollar planes para entornos dinamicos

En el contexto actual, el ambiente nos exige ser lo suficiente-
niente flexibles para adaptarnos a los cambios, que cada vez son mis
vertiginosos y de mis corta duracién.

Existe una gran reticencia de los que planifican, a modificar
aquello que elaboraron {conocida como “sesgo de la situacién crea-
da”}, probablemente por orgullo, ego o por una fuerte conviccién de
que han procedido correctamente y que la situacion se revertird, y que
finalmente le dara la razén. En muchas oportunidades, este convenci-
miento puede ser el acta de defuncién del planificador.

Una buena propuesta en esta direccién es capacitar a los plani-
ficadores para que desarrollen la habilidad de identificar y “leer” las

sefales del entorno; sobre todo las que se relacionan con los cambios

que impactan en sus tareas.

Dejar espacio para la creatividad

Mas alld de contar con una correcta planificacién, las organiza-
ciones deben desarrollarse dentro de un d4mbito de innovacién y crea-
tividad: no obstante, poseer estas caracteristicas no significa que se esté
esperando la creacién de super-ideas ni de disefiar con herramientas
nuevas: si se logran mejor, pero 0o es lo que se pretende.

Se puede ser creativo generando una planificacion altamente for-
malizada en una orgamizacién cadtica; o a partir de la intuicion de un
directivo, como asi tamubién con una idea aplicada en un drea que se
puede modelar y adaptar a toda la organizacién. La tecnologia es uno
de los instrumentos que mis favorecen la creatividad y la innovacion.

La falta de creatividad de quienes planifican es la principal critica.
Cuando los sujetos que se encargan de esta tarea no estin capacitados
o no tienen las habilidades para planificar, sus aptitudes para ejercer ese
cargo o esa funcidn son dudosas.

Si los planes, tanto en su elaboracién como en su revision, no de-
jan espacio para lo novedoso, lo creative y la intuiciédn, la planificacién
se circunscribe a una mera actividad formal y estandarizada, lo cual

conspira contra una buena planificacion.
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Circunscribir las acciones a lo que ocurre en el presente en lugar de
proyectarse a futuro

Uno de fos mayores errores de la planificacién es Gnicamente mi-
rar el “hoy”y no dedicarle tiempo a visualizar el “hacia dénde va” la or-
ganizacion vy, de ser posible, la industria y/0 el entorno en el cual se des-
envuelve: planificar es FUTURO: no existe planificacién en el pasado.

Generalmente en las empresas se busca aprovechar las oportuni-
dades que ofrecen algunos métodos (Matriz FODA, las Cinco Fuerzas
de Porter, Matriz BCG, etc.) en el campo de los negocios; lo cual, si
bien no es incorrecto, es insuficiente si no se aspira a mirar otros ca-
minos por donde su industria se puede desenvolver y donde se ubicar4
a futuro. Se trata de un buen gjercicio para quienes planifican, por
mas que el horizonte previsto no se cumpla. Cuando se trata de una
organizacién que marca tendencia entre sus pares -reconocida como
“referente’- {ej. Google, IBM, Nike, Banco Santander, etc.), esto se
refuerza y verifica notoriamente.

Es factible y muy importante aplicar alguno de los métodos men-
cionados en el parrafo anterior en el resto de Jas tipologias organiza-
clonales (mutuales, colegios, sindicatos, ON G, etc.), pues la considera-
cidn de caminos alternativos y la visualizacién a futuro son esenciales,
porque estas entidades (al no estar orientadas a la obtencién de| lucro),
planifican para perdurar y evolucionar en el tiempo, y estin orientadas
por su visién y misidn: sélo mediante la planificacién pueden alcanzar
los objetivos que se proporen.

EL éxito de la planificacion puede llevar al fracaso

Otra fuerte critica que se hace a la planificacion es no cambiar lo
que es exitoso. Es muy comiin que los que planifican no detecten el
entorno cambiante y mantengan los misnios planes, no los modifiquen
o discontintien y conduzcan a la organizacidn al fracaso.

Caer en esta tentacién es uno de los mayores pecados del planifi-
cador, dado que ademis de estar obligado a mirar y entender el “aden-
tro™ y el “afuera” de la organizacién, debe tener la habilidad de saber

] 1 “timming”, en inglés) para cambiar oportuna-
manejar el tiempo (tener “timming”, en inglés) p

mente lo proyectado y no perjudicarla.

Planificar no s suficiente

Planificar es un ejercicio necesario, pero no suficiente. Podemos
hablar de “planificacién aplicada” cuando del o de los‘ planes se ed:;
prenden y se llevan a cabo las acciones o tarelas necesarias pari qu o
los plan/es se cumpla/n: no alcanza con planificar, hay que actuar p

an se cumpla. |
. eiii criticas mléncionadas deben alertar a quienes plamlﬁcaltn para
que, comprendiendo que deben trabaja‘r en un.ent'or'rilo 1r1c1eer:d ;;
cambiante, apliquen eficazmente fa creatividad e intuicion requ

para cumplir con su rol.

El control

Del “otro lado” del planeamiento se encuentra el cog}:rol,_ C(;I-I‘f(). s1
fueran dos caras de una misma moneda. Hay una relamc‘)n.sn—n idtica
entre ambos procesos: para que haya un control debe existir, inexora
blemente una planificacién anterior. ) ;
El control también necesita de medidas de desempeno p'flra poder
llevar adelante su objetivo y es por eso que en la alta gerencia yben la
gerencia media se recurre a tableros o indicadore:s para que, en a:?l.‘? a
indicadores construidos con la informacién propia de la organizacion,
jonen apropiadamente. o
- ges][;‘lz’lsicamepntep el control sirve para evaluar el rendimiento de un
irea, gerencia y también de toda la organizacion. N
Robbins y Coulter (2011} definen al cont’rol como “el pro
de regular actividades que aseguren que se estap (-:Fmpheindz tic\zlilo
fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion signific . 1
Cuando hablamos de contrel, lo primero que record.an.los e.s’e
concepto de supervision.Ya desde los comienzos de la Administracion,
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en 1916, Henri Fayol'™ en su libro “Administracion Industrial y Ge-
neral” hace mencién del control y lo entiende aplicindolo a las tareas
que se llevan a cabo; muchas veces ese control se hace para establecer
si se presentan desvios a los estdndares previamente determinados.

El control es til para corregir errores y desvios en las activida-
des que se realizan en las organizaciones. También sirve para que esos
desvios muestren la informacién necesaria para que se planifiquen v
se lleven a cabo las acciones correctivas que deben implementarse para
regularizar esos errores y desvios, de fornma tal que el proceso bajo
estudio se corrija. Es Importante destacar que existen ocasiones en las
cuales esta retroalimentacién lleva 2 modificar [a planificacién original.

Sintéticamente podemos definir al contro] como el proceso de
supervisién y comparacién de los resultados planificados con los obte-
nidos y de verificacién de las tareas que se llevan a cabo.

A modo de ¢jemplo podemos mencionar a una empresa ma-
nufacturera que se dedica a la fabricacién de plezas para la industria
automotriz y tiene establecido un 3 % de plezas defectuosas en cada
lote. Cuando la produccién exceda ese porcentaje de desperdicio, Ia
gerencia de Produccién analizari los motivos del desvio, determinari
los errores e informar4 a Planificacién de Ja Produccién las acciones a
llevar a cabo para regularizar Ia situacién que se presentd.

Proceso de control

El control tiene como objetivo principal que las tareas se logren
de acuerdo con lo planificado; ast que podemos considerar al planea-
miento como un prerrequisito del control,

Para Chiavenato (2001}, el control “es una funcién administrativa;
es la fase del proceso administrativo que mide y evalfia el desempefio

103 Ingeniero de origen francés, considerado Jjunto a Frederick Taylor uno de los
pioneros de Ja Administracién y ubicado dentro de Ia teoria clisica de ess ciencia.
Definié, entre otros aportes, las 5 funcicnes de la administracién (planificacién, orga-
nizacidn, direccién, coordinacién ¥y controf) que deben ser aplicadas por les adminis-
tradores en sus tareas cotidianas.

y on COIICCtl'va CuaIldO 0 dO [
toma Ia accl s€ necesita . De este mo y ]
COIltIOl se COIlClbe cOImo ur pIOCCSO ESCI]ClalIIIEIltC IEgUladOI.

Etapas del proceso de control

i se
A partir del concepto que “como todo se puede medir, todod
igui e
puede controlar”, se presentan las siguientes ctapas del proceso
control: .
indi cuimn-
Etapa 1: Generacién de indicadores para determinar el
plimiento del plan . R
En la elaboraciéon del plan se deben construir los indicadore
! i r
y/o estindares que se tendrin como referencia para evalua
los resultados de la implementacién del mismo. )
Es muy importante que el armado de los indicadores se haga
a conciencia y con profesionalismo. -
ital i i ca-
Esta actividad es de vital importancia dado que los in 1~
i jeti i el desempefio
dores van a ser la guia objetiva para evaluar si e .’p 1
(del proceso, la tarea o la gestion que mide) respondi6 a lo
i ] n
planificado y, consecuentemente determinar si se alcanzar(})l
. o . . .
los resultados y asi verificar objetivamente si la actividad se
llevado a cabo correctamente o no.
Etapa 2: Medicion de resultados .
i ' 10 en
Como consecuencia de la ejecucion del plan se obtien 1
. . .
resultados que estin relacionados con el cumplimiento d
MIsmo. o ,
Esos resultados se comparan contra los indicadores / estin
1 i inan los
dares establecidos en la etapa anterior y asi se determina
desvios que surgen de dicha comparacién. |
En muchas ocasiones, los indicadores / estindares necesitan
b 3 o 22
contar con una cierta flexibilidad, con valores “en mas” y/o
L o, .
“en menos” (segiin ¢l indicador y la situacion que se presente)

104 CHIAVENATO, Adalberto. Administracion: Proceso Administrative. Bogotd, Co-
lombia: Mc Graw-Hill, 3ra. Edicion.

Pianeamients y Control E &




de manera tal que cuando el resultado final que se obtenga
se¢ encuentre dentro de esa “banda® establecida, se considerar}
aceptable,
Etapa 3: Retroalimentacién y toma de decisiones
Las mediciones obtenidas, comparadas contra los estindares /
indicadores, brindan informacién que permitira tomar deci-
siones a quienes llevaron adelante el proceso de planificacién.
Bisicamente la informacion obtenida del sistermna de control
€ un nuevo input al plan. Si el resultado fuera satisfactorio,
esta retroalimentacion indicard que las tareas han sido realiza-~
das segiin lo preestablecido v, en principio, no seri necesario
efectuar modificaciones en lo planificado, salvo que se pre-
tenda introducir una mejora al proceso.
Si existieran desvios {en mas o en menos) de lo considerado
aceptable -con o sin la banda flexible sefialada con anteriori~
dad- se deberan revisar las tareas realizadas y evaluar [as razo-
DEs que causaron esos desvios; y, de corresponder, se deberin
analizar y planificar las acciones que corregirin todo aquello
que presento fallas y/o las tareas que se efectuaron de manera
Incorrecta.
A modo de ¢jemplo, la Gerencia General de una pyme de
medicina privada identifica, segiin los resultados de [a Gltima
encuesta, que [a baja en la satisfaccién de los clientes se debe
al bajo nivel de asesoramiento de parte del personal.
En consecuencia, ¢l Gerente General le solicita al Gerente de
Personal la implementacién de un plan de capacitacién para

toda la empresa que logre incrementar la satisfaccién de los
asociados,

—_
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El Gerente arma el plan que, luego de ser aprobado por el
Duefio y el Gerente General, establece las siguientes condicio-
nes para constderar “exitosa” la implementacion de dicho plan:
1) Todo el personal debe recibir 10 horas-hombre de capa-

citacidén en atencién al cliente, durante el transcurso del
afio calendario.

2} Se acepta que -como minimo- €l 80 % de la dotac1éf1
reciba las 10 horas-hombre. de capacitaciéon y que no mas
de un 20 % reciba como mimimo 7 (horas-hombre). '

3) Incrementar la satisfaccion de los asociados hasta una cali-
ficacién de “8” o més en la siguiente encuesta (a realizarse

en el mes de marzo del ano posterior).

Con estas premisas, al finalizar la encuesta se evaltan las acciones

llevadas a cabo vy los resultados obtenidos:

1)

En primer lugar, finalizado el aiio calen(liario, /se evaliia st lal
planificacién de la capacitacion se cumpli6 segiin lo p/rewsto_.
si todo el personal recibid las 10 horas de capac'itz.ufmn; o si
el 80% recibio las 10 horas y el 20 % restante recibid 7 ho'ras
o mis, se considerard que la tarea de capacitacién se H(.avo a
cabo de manera eficaz. Cualquier resultado por debajo de
esos guarismos, mostrara lo contrarli,o. . 1 ’
Luego de la encuesta, si la satisfaccién de los clientes a f:ar.lzo
una valoracién de “8” o mayor, se habra alcanzado el ob.Jfatwo.
Cualquier calificacidn inferior a 8, llevara a una evaluacion d/e
los motivos del desvio / incumplimiento de lo que se habia
ropuesto.

I;’arf ello se analizari si se cumplid o no con las horas de
capacitacién previstas. En caso de habers_e cumplido. con.{as
horas de capacitacién y de haberse obtenido una cahﬁc.aaon
inferior a 8, se debera trabajar sobre las aptitudes y actitudes
del personal. '

En caso de no haberse cumplido con las horas de ca,p.ac1ta—.
cién y la satisfaccién fuera inferior a 8, se 'd(‘eberé analizar si
¢l motivo fue la deficiente capacitacién recibida y/o el com-

portamiento del personal frente a los clientes.

Asi, frente a los desvios que se presentan, se deben revisar y analizar
2

16 fl inar
tanto la capacitacién como el desempefio de personal para determi

—_—
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los motivos de la mala performance. A partir de ellos, se elaborarin e
implementaran las acciones correctivas para mejorar y remediar todo
aquello que no permitié alcanzar e! nivel de satisfaccién pretendido.

El control y el tiempo

Una forma de clasificar el control es de acuerdo al momento
en ¢l que se realiza. Ta tarea de controlar se puede hacer de manera
preventiva (o “a priori” o “previo”™); concomitante (o “simultdneo”, o
“concurrente”) o posterior (0 “a posteriori” o “ex post”).

Estos distintos tipos de controles no son exclusivos; es decir que
la aplicacién de une ellos no descarta la combinacién con alguno o
todos los restantes.

En lineas generales podemos mencionar que el comtrol pre-
ventivo se refiere a la deteccién con antictpacién de Ia presencia de
inconvenientes, fallas o problemas. Para lograrlo es necesario contar
con informacién precisa, oportuna y clara. Ademis, requiere de habi-
lidad, experiencia y conocimiento del gerente, del mando medio o de
la persona encargada del contro}.

Como ejemplo podemos mencionar al primer control que se
hace sobre los curriculums (CVs) para verificar que el titulo profesional
de los postulantes coincida con el requerido para la cobertura de un
puesto determinado.

El control concomitante es el que se realiza mientras el proce-
50 0 la actividad se desarrolla. Se puede llevar a cabo tanto en Ia pro-
duccién manual como en la automatizada; tanto en la obtencién de un
producto como en la prestacién de un servicio y siempre de manera
simultinea con su realizacién.

Este tipo de control también es de utilidad en las orgamizaciones
que aplican tecnologfas modernas. Por ejemplo, las grandes cadenas de
supermercados pueden -si lo desearan- controlar el stock de los pro-
ductos de cada sucursal ¥ obviamente, de toda la firma: con la incor-
poracién de tecnologia que permita identificar y descontar de la ficha
digital de stock cada unidad que pase por la linea de cajas en el mo-
mento de la venta, el responsable de stock puede verificar la cantidad

existente de cada producto en tiempo real. Con esi mformacwn;lii
organizacién podra determinar una accion .de venta “no pr?gra@a -
estableciendo -por ejemplo- un descuento importante en el precio
los productos que no se vendan al ritmo esperado. o
El control posterior es aquél que se realiza luegc.)’ e fin zzal
la tarea. Este control da como resultado la compr'obacmr’l d‘e quz o
planificado o previsto se cumphd o, en caso contrario, las perchdas,. ?sm
perdicios, falencias en los procesos/materiales/productos y/o servicios
10508, etC.
defecéon 51,1 aplicacidn, se puede accionar para cor.regir los e_r’rores o
desvios. La informacién que brinda este control sirve también pa/ra
determinar la eficacia de la plamificacién y para disefar planes y/o
acciones alternativas para regularizar la situaciéon que demuestra ¢l re-
do obtenido.
e Un ejemplo es la encuesta telefénica o por we.b quedse haceizi
organismos piiblicos o empresas para eva.luar lal calidad de aten’c ;
y/o la satisfaccién del servicio brindado, inmediatamente después de
haber finalizado el pedido, la prestacion o la consulta.

Y
Controles segfin los niveles de la organizacion

Los controles, al igual que los tipos de planes anteriormente del;
' 1zacié n.
criptos, varian segtin el nivel de la orgamizacién en la cual se hace
7 i i —_
relacionarlos con cada uno de esos niveles, clasificaremos a los contro
les en estratégicos, tacticos y operativos. — |
Asimismo, al vincular a estos controles con ¢l tiempo, podemos
!’

afirmar que, en general:
+ ¢l estratégico sc relaciona con el largo plazo;
s el thctico tiene que ver con la coordinacion y el control de

los planes que se establecen a nivel gerencial y se lo vincula

con el mediano plazo y 1
s ¢l operativo se encarga de verificar que las tareas cumplan
con lo establecido por quienes determinan cémo se deben

llevar a cabo; v se relaciona con el corto plazo.

-
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Por otra parte, al referirnos a la duracién de los plazos de cada
uno de de estos tres tipos, convenimos que, en nuestro pais, lo mas
utilizado es:

- ellargo plazo tiene un alcance temporal de mis 3 aflos;

~ el mediano plazo, entre 1 v 3 afios;

~ el corto plazo, de hasta 1 afio.

Se trata de una convencién para poder ordenar las tareas de las or—
ganizaciones. Los tiempos varian en las distintas industrias (ej.: astillero,
laboratorio, industria textil).

Ejeriplos:

El control estratégico que hace el directorio de una empresa al
verificar la eficiencia de una politica elaborada Y puesta en prictica, la
cual tiene como fin expandirse Liacia un nuevo mercado.

El control tictico se realiza al revisar la aplicacién de los montos
del presupuesto destinados a las herramientas con las cuales se llevari a
cabo la expansién. Por ejemplo, controlar que el dinero que se destina
a campafias de marketing se utilice segiin lo previsto.

El control operativo se hace al evaluar que el area de Marketing
haya cumplinientado con cada uno de los pasos establecidos para efec-
tuar el requerimiento de los fondos y para autorizar los pagos de las
campafias.

El planeamiento y el control en el disefio de la estructura or-
ganizacional

Para el disefio de la estructura de la organizacidn, los analistas deben
respetar y considerar la estrategia establecida por el nivel superior, dado
que en funcién de las decisiones que se tomen en él {muchas veces con
la colaboracién del nivel medio) con relacién al negocio, a los canales a
través de los cuales se coloquen los productos o servicios, la tecnologia
a aplicar, las habilidades del personal, etc. se va a disefiar la estructura

que sea mis viable econémica y funcionalmente para responder a las
necesidades requeridas. | N
En la Figura Nro. 1 Se observa que el pla@armento eétrateglco
condiciona a los planes ubicados en el nivel tictico; 10 propio ocfu'rre
con la estructura dado que -de alguna manera- los objetivos y politicas
estratégicas llevan a que quienes elaboran la estructura (por qemplg, la
Gerencia de Procesos y/o la de Recursos Humanos) tengan que arbltrz'lr
los medios (planifiquen) para que la organizacidn asuma ul?a determi-
nada configuracién o forma. Es fundamental que ocurra asi, dado que,
al concebir a una organizacién como un sistema, tgdos jos elementos
que la coniponen deben estar interrelacionados y ser mterdepeIlldlentes.
Ademas, las organizaciones tienen controles que se real.lzan por
ireas especificas, como son la de Control de Calidad, Ia c.le Riesgos, la
de Auditoria v la de Compliance (cumplimiento normatltw.o y regula-
torio), entre otras. Son creadas para observar el cumplimiento efjlc'az
de las actividades de acuerdo a lo previsto para el producto/servicio,
seglin las normas de la organizacion y/ o en fu.ncién Fle las leyes -2/ Z
reglamentaciones y disposiciones propias de la 1ndg’strla o comunida
donde se desempefian. Estas dreas de control también deben ser reco-

nocidas en la estructura organizacional.

Caracteristicas de los controles

Peter Drucker (2001)!% identificé 7 caracteristicas que deben
cumplir los controles.

Los controles deben ser:

a) Econdmicos ’
Se debe elaborar la menor cantidad de controles posible:
CUANTO MAS ESCASOSY EFICIENTES, MEJOR..

b) Significativos N
Los controles deben apuntar a tareas, procesos o activida-
des vitales para la organizacidén (relacionadas con valores,

105 Drucker, P. (2001). La gerencia - fareas, responsabilidades y prdeticas, Buenos Aires: El
Ateneo.
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estrategias, objetivos y planes relevantes), que agreguen valor
¥ que muestren resultados de interés para la organizacidn. Por
ejemplo, verificar que con la aplicacién de tecnologia en un
proceso manual se puede disminuir a la mitad del tiempo la
demiora en la entrega de un producto a un comprador.
Apropiados
Los controles deben adecuarse a lo que se quiere verificar
y a las condiciones o a las necesidades que se requieran; por
¢jemplo, indicar un porcentaje de desvio o de desperdicio de
produccién.Y a partir de los resultados obtenidos, se pueden
establecer mejores estindares de cumplimiento. De esta ca-
racteristica Drucker dice expresamente que es “la que menos
se cutnple en el disefio real de los controles”.
Congruentes
Los controles deben ser coherentes con lo que tmiden: quien
establezca cuil serd el control, debe evaluar qué tipo de me-
dicién es la mas apropiada para aplicar a la tarea, actividad o
proceso que se quiere medir. Por ejemplo, para considerar 1a
eficacia de una capacitacién de resolucién de reclamos de
clientes, se debe medir la satisfaccién de quienes reclaman vy
NO la cantidad de horas que se dedicé al entrenamiento del
personal.
Oportunocs
Los controles deben llevarse a cabo en el momento preciso y
brindar informacién atil; es tan nocivo recibir informacién
relevante de manera ripida pero poce confiable, como reci-
birla con precisién, pero de manera tardia; dado que en nin-
guno de los casos la informacién sirve para el control: tanto el
tiempo como la calidad de Jos datos son fundamentales para
realizar un control eficaz.
Sencillos
Los controles deben ser de ficil elaboracién, comprensién v
aplicacién. Si son complicados, confiisos y/o muy elaborados
pierden efectividad.

g) Deben tener caricter operativo ‘ 5
Los controles son operativos cuando sirven para l.a‘a‘cmon,
caso contrario es necesario reverlos. Deben estar d_lr1g’1dos a
quienes puedan ejecutarlos de manera apropiada seglin. sus
necesidades y sus tareas. Los controles operativos son (.16 uti-
lidad en los tres niveles de la organizacién, aunque .el tipo de
informacién difiere segn el nivel al cual estd dirigido. |
Asimismo, los controles deben servir para que el tr’abajo sea
arménico y que las actividades se lleven a cabo segtin lc? p1~a—
nificado previamente. Cuando el sistema de.control se diseile,
se deben tener en cuenta estas especificaciones para que el
mismo sea eficaz y permita cumplir apropiadamente las tareas

previstas para cada nivel de la organizacion.

Cabe destacar que todos los conceptos mencionados son de apli~

cacidn para cualquier tipo de organizacion.

A modo de conclusion

Lo desarrollado en este capitulo es de .uti]idad para conocer los fun.d’a—
mentos del planeamiento y del control, sus clasificaciones y la relacidn
que existe entre ambos; como asi también para tener Pautas que per-
mitan aplicarlos en todo tipo de organizacién: con o sin fin de lucro,
plblicas o privadas, pequefias, medianas o grandes. | o
Es muy importante tener en cuenta que las dos funcu?nes ela
administracién tratadas (el planeamiento y el control), son v1tfelles P:}{ra
gestionar las organizaciones segtin lo establecido por la Alta Direccion,
con la colaboracién tanto de los Gerentes (Gerente Gfaneral, Gf:l’f:r}tes
Ejecutivos) como de las Areas especializadas (PianeamwrllEo Orga.mzzf—
cional, Planeamiento de la Produccién, Control de Gestidn, Auditoria

Interna, etc.). | e
Funcionan simbidticamente, se necesitan mutuamente. Todoe io

que se planifica se debe controlar.

Y
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Las organizaciones que se precien de trabajar de manera profesio-
nal deben contar con niveles minimos de planificacién y de control: -
esto es vilido para cualquier tipo de organizacidn. El menor o mayor -

detalle, la profundidad y la especificidad dependerin de las caracteris-
ticas y particularidades de cada una de ellas y del aspecto que se desce
planificar y controlar.

Al poner en prictica estas funciones se logra dar previsibilidad a
las tareas que se llevan a cabo, se identifican los desvios y sus motivos,
y se implementan las acciones necesarias para no repetir errores y co-
rregir aquello que necesite modificaciones, tanto en lo que se planifica
como en lo que se controla,
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Capitulo 5

Gestién empresarial
Maria Daniela Pascual

Introduccidn

Coordinacién, motivacién, gestidén vertical y horizontal, gerer?.c’:za, efi-
ciencia, eficacia, efectividad, cambio, conﬂi.cto, control de gesm.on-. ) .lta;
empresas utilizan estos términos todo el tlel’IlPO. Tener c‘onc1c1m1e'n’
sobre estos temas es una oportunidad para qulenesles.tudun .a iestlon
en las organizaciones. Comprender que existen dlstlgtas miradas o
bre un nismo fenémeno contribuye a un saber amp1{0 v cons1'stente.
En este capitulo se tratan estos temas, no c.on.lo fenomeno§ aislados
sino en un marco complementario de conocumen;o. Se comienza cc;n
una perspectiva econdmica de la gestlég empresarial en un ?ntznto e
avanzar de forma conjunta en el estudio de temas_ ya ana‘hza 0s por
la Administracién. En el primer punto, se dlfer.enma un nivel ’n.1acr§—
econdmico de ambiente institucional de un nivel micro analitico de
gobierno empresarial, permitiendo mostrar al mercado y a la enipresa
como dos formas de organizacién econémica. | 5

El mercado, con precios que resumen toda la informacién rele-
vante, pareceria no lograr siempre una gestién e_ficiente de recursloli:j
empresa, como forma alternativa de orgamizacion, E{parece reso'v‘d
do las fallas de mercado a través de la internalizacién de las ac‘t1v1 a-
des econémicas en la empresa. Sin embargo, las empresas no siempre
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pueden sobrellevar acabadamente los problemas que se gestan en su
seno. En este orden de ideas, se continfia con el concepto de gestidn
analizindola como un proceso en el que el disefio organizacional -
vertical y horizontal - conforma su base de sustento. Luego, con el
estudio de la gerencia y sus funciones aparecen los distintos paradigmas
que tuvieron lugar en el Gltimo medio siglo. El control de la gestion
es el tema que sigue en la secuencia de este capitulo. Los criterios
de eficacia, eficiencia y efectividad, y su relacién con el medio social
constituye otro tépico que se analiza en este capitulo. Finalmente, los
procesos de cambio v los conflictos que aparecen en consecuencia son
abordados como parte de la gestion itinerante.

3

La perspectiva Econémica de la Gestign Empresarial

El estudio de la organizacién, si bien constituye el objeto de analisis de
la administracién, se ha bifurcado en diferentes ramas del conocimien-
to {la economia, la sociologfa, Ta psicologfa, etc.) generando el hecho
de que otras disciplinas la absorban e investiguen desde su éptica. Este
acontecimiento ha permitido que la administracién haya avanzado
considerablemente al vincularse, por ejemplo, con la economia. Desde
una perspectiva econdmica, Coase (1937) afirma que la teorfa de los
costos de transaccidn ha permitido un progreso relevante en la foca-
lizacién de las funciones basicas de la Organizacidn econdmica y en
Sus respectivos costos transaccionales. Como parimetro de estudio, se
identifican y definen tres funciones bisicas de la gestién organizacio-
nal: -(i) la coordinacién de las acciones de varios actores de manera
de formar un plan coherente, (ii) la motivacién de estos actores para
hacer lo que ellos tenen que hacer de manera de alcanzar ese plan, v
(111) el control de los actores para lograr la consecucién de dicho plan
(Milgrom y Roberts, 1993).

Por su parte, la teorfa econémica neoclisica determina que el
mecanismo de mercado constituye una forma de resolver el problema
de coordinar actividades econémicas, Bajo ciertos supuestos, ha sido

probado que no hay otra asignacién de recursos disponible que leglz
estar mejor a una persona sin hacer a algu%en estar peor (Teorema e
Economia del Bienestar). En efecto, este sistemna de mercados y Prec.1/

es considerado un mecanismo efectivo para.a:lcanzar la cogrdma:;on
ya que los precios resumen toda la informacién relevante. Sin em a;:n
go, existen varias circunstancias en las cuales los mercados nodafngn

recursos eficienternente. Bstas son fallas de mercado las cuales podrian ser

generadas principalmente por los siguientes factores:

» Informacién imperfecta y costosa. En la t.eoria neocl?is;,—
ca, se considera que todos Jos agenses tienen libre y gratu.1?a—
mente la informacién requerida para realizar una transaccion.
En realidad, esta informacién no es gratis para cfompradores
y vendedores. Una biisqueda costosa es necesaria para saber
qué, cuando y donde estos bienes son comprados y/o produ-
cidos en el mercado; |

»  Asimetria de informacioén. Aparece en cua}lqmer trans-a’c—
cidén en la cual una parte involucrada tiene mas mfor.mac?c’)n
que otra/s — también involucradas - frente a una situacion
especifica. .

J E)Eternaiidades. Se considera la presencia de “externahﬂa—
des” cuando existen efectos positivos o negativos de las accio-
nes de un agente econémico en el bienestar de otro/s. .

» La compra de poder de mercado por pocos partici-
pantes en uno u otro lugar del mismo. Por C_]GI'TIIPIO, los
bienes producidos monopodlicamente. Exfisten también otFas
limitaciones en este sistema donde podria no habe? precios

que encuentren oferta con demanda para todos los bienes. E.n
este caso, el sistema de mercado falla para encontrar la maxi-

mizacién del criterio de ganancia a un precio dado.

i S
En estas estructuras bilaterales presentes en el mercado, los costo
i a deter-
de coordinacién se relacionan con los gastos generados por_l‘
. : . o
minacién de precios vy la identificacién de productos/servicios qu

. . —
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compradores y vendedores pueden efectuar en el sistema de mercado,

Los costos de motivacién incluyen la informacién necesaria para vin-
cular los incentivos econémicos de compradores y vendedores para
concretar una operacién en dicho sistema.

S1 estos costos transaccionales de coordinacién Yy motivacidn son
altos, las firmas jerdrquicas pueden llegar a emerger como una forma
alternativa y mis eficiente de orgamizar las actividades econémicas para
alcanzar asf metas individuales v colectivas. Fn este orden de ideas, las
firmas jerirquicas pueden ser vistas como instituciones que internalizan
los costos de transaccién del sistema econdmico.

Los tépicos de informacién imperfecta y asimétrica conforman
componentes importantes de los costos de transaccién, asociados con
las funciones de coordinacién, motivacién y control. En organizacio-
nes jerdrquicas, la funcién de coordinacién comprende fundamental-
mente los costos de transmitir la informacién que estd dispersa en la
etupresa - erogaciones requeridas para poner en funcionamiento a la
ofganizacion,

La funcién de motivacién, en cambio, estd relacionada con si-
tuaciores en las que las partes de una transaccién no tienen toda la
informacién necesaria para determinar si los términos de un contrato
son aceptables para ambos (informacién Incompleta y asimétrica). Asi-
mismo, la funcién de motivacién también ests relacionada con la inca-
pacidad de las partes para comprometerse a cumplir con lo acordado
{compromiso imperfecto).

Ademais, el sistema de precios es comnmente usado dentro de las
organizaciones para coordinar y motivar a los individuos incluyendo
los controles financieros, esquemas de funcionamiento y transferencia
de precios internos para transacciones entre unidades orgamizacionales.
Observando el funcionamiento interno de las organizaciones, el pro-
blema de asimetria de informacién es reforzado por la especializacién
de las tareas y Ia division del trabajo en grupos. Cabe destacar que la
especializacion de las tareas origina la existencia de individuos con
poder monopélico en el “krow how” de ciertas actividades,

Ia especializacién también viene de la introd}lccién d? la terjm
nologia y de la necesidad de tener grupos de trabajo. Esta diferencia
de informacién de algunos individuos con respecto a otros, gene'ran
ciertos problemas en el marco de la relacién agencial, en la cual e)ilste
un individuo central (el principal) que delega el accionar a sus “su-
bordinados” (agentes). En este marco Prinmpal—Age-nte, se analizan los
problemas que se presentan entre dos o mas individuos, en .cuanto a
las acciones que lleva adelante uno de ellos -¢l Agente- teniendo en
cuenta que las mismas producen resultados (Ros.s, 1?73).

Desde esta perspectiva agencial, las organizaciones p'ueden ser
vistas como un simple nexo de contratos los cuales son suficientes para
sobrellevar los topicos de coordinacidn y motivacién. Pero los reales
“limites” de la firma pueden ser mal interpretados sila estruct1~_1ra orga-
nizacional informal no es tenida en cuenta. Es importante sefialar que
una estructura informal constituye, afecta y es afectada por la cult—ura
corporativa. La conexidn e interaccién entre la estructura organiza-
cional informal y la cultura corporativa sugieren que la estr-uctL.l’ra no
formal se transforme en relevante en la coordinacién y motivacion de
las actividades dentro de la firma. -

En resumen, el hecho de tener organizaciones jerarquicas en lugar
de mercados, transforma los problemas de coordinacién y motivacion
en uno de caricter de gestién empresarial. De acuerdo a esto, el rol
esencial de la gestién es asegurar la coordinacién a través de lia tO‘IZ,[la de
decisiones y las acciones a ejecutar, ademds de lograr la motivacidn de

los individuos para alcanzar eficientemente las metas organizacionales.

El concepto de Gestion

Si se analiza la gestién como la funcién del gerente, es relevante f:hfe_m
renciar entre el gerente clisico y el gerente ambulante. En un princi-
pio, la figura del gerente clisico era la de una persona encerradaden su
oficina impartiendo ordenes al resto del personal a su cargo desde ese
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lugar. Perel (1996, pag.181) afirma que el gerente ambulante esti en

todas partes, ejerciendo una “gestién itinerante” cuyos obietivos son:
2

“...descubrir lo que sucede, localizar los problemas que
preocupan a la gente, escuchar a los clientes en sus necesi-
dades en forma continua; mantener una relacién casi fami--
liar con los proveedores, dado que estin enmarcados en una
similar misién; atender los requerimientos de la clientela;
desarrollar las buenas ideas, grandes ¥ pequefias en todas las
areas y en todos los niveles, cualquiera sea su origen, inter-
no 'y externo, producidas por gerentes o simples empleados,
por clientes o por proveedores; estar en contacto directo y
permanente con el personal, conociendo sus problemas v
motivaciones, tanto las referidas a las tareas conto las parti-
culares, desburocratizando las refaciones, etcétera.”

La diferencia entre la gestién tradicional y la gestién itinerante
se basa principalmente en la forma de tomar decisiones. Tradicional-
mente, las decisiones se tomaban a través de informes que llegaban de
distintos sectores de la orgamizacién (con la subjetividad implicita de
quienes lo formulan). En el caso de la gestidn itinerante, el gerente
ambulante se comunica y mantiene conversaciones con el personal so-
bre la situacién en cuestién al momento de tomar decisiones. En este
tema, Gore y Dunlap (2006, pag.150) dan un paso mis al sefialar que
no hay una organizacién donde no existan conversaciones.

‘Si nos centramos en el proceso de gestién, existen sucesos, accio-
nes y operaciones en general que se presentan en las empresas, trans-
tormando objetivos en resultados, Larocca {1998, pig. 282) analiza este
tema y sefiala que “La descripcién del proceso de gestion debe iniciar-
se a través de la evaluacién de 1a estructura orgamzativa, que es la base
sobre la que se sustentan las interrelaciones de las actividades, de las
comunicaciones, del alcance del control, y de la asignacién del poder
para la toma de decisiones”. Por lo tanto, la estructura organizacional
es el soporte en el cual la gestion se sustenta para establecer las 4reas de

negocio y las operaciones que se ejecutaran transversal y verticalmen-

te — teniendo en cuenta los niveles jerdrquicos de la organizacion. E
1 1 it nel

interesante agregarle los sistemas de informacién que colaboran co

desarrollo de la gestién empresarial.

La gestion vertical

Saroka (2002) sefiala que la organizacion es un sisterna, en el f?ual exIs-
te una ferarquia de sistemas. Al aplicar este c?m-’oque, el autor a 1rmi que
la organizacién presenta todas las caracterzstl—cas comunes a llln 815 61'[_121.
y, por ello, estd sometida a todas las formulaciones de .la Teoria G.enela
d:e Sistemas. En particular se seflala que la organizaménl es un s1cs1tema
social (hecho por el hombre); abierto (influido ;’Jo.r e mﬂuye? o en
el contexto), orientativo (comportamiento teleologico, no erritico) y
omplejo.

C pLaJs distintas clases de sistemas de informacion surgen .clle la sa-
tisfaccidon de distintas necesidades. Si el sistema de inforfns'taon satis-
face los requerimientos del sistema-orgamzacion, las dlstmtas-da;es
de subsistemas de informacién habrin de responder a las geceuda es
de distintos subsistemas de la organizacién. Por este motivo, Saroka
(2002) considera importante observar en principio, la le’structm.'a oi—
ganizacional de toda empresa,y a partir de esa observacm?, anahzar‘ a
gestién empresarial teniendo en cuenta la corr.espondencm de/lgs- s;s—
temas de informacién con cada nivel organizacional. Par?\ el analisis de
los distintos tipos de sisternas de Informacién, se ha tejnlcllo en cuent:a
la estructura organizacional, tomando como base los mgulentesf (’:ua~tcllo
(4) niveles organizacionales comenzando desde la base de la pirdmide
organizacional:

» ¢l nivel operativo,

+ el nivel de control operativo,

» el nivel tactico y

» el nivel estratégico.

J—
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El nivel estratégico tiene que asegurar que la organizacién sirva a
su misién en un modo efectivo. Este nivel organizacional esti unido al
nivel operativo a través de una cadena de linea media de directivos con
autoridad formal. E] mecanismo de control de linea media también
tiene que recibir informacién de retroalimentacién en el funciona-
nuento de su unidad, y pasar esta informacién a los gerentes que estin
por encima de la misma, Tanto el nivel estratégico (o de las decisiones
no estructuradas) como los niveles de control operativo y tictico (o
de las decisiones semiestructuradas), estdn destinados a desarrollar las
funciones de planeamiento, gestion y control de la organizacién.

Por este motivo, resulta crucial la implementacién de sistemas
especialmente disefiados para satisfacer sus particulares necesidades de
informacién. E} nivel operativo estd constituido por los procesos fisi-
cos de produccién y distribucién. Las decisiones que se toman en este
nivel organizacional son estructuradas y generalmente, rutinarias {de
corto plazo). En este nivel operativo se encuentran aquellos individuos
que ejercen sus funciones relacionando directamente el producido dé
su trabajo con el producto o servicio que la empresa ofrece.

De esta manera, en el nivel mis bajo de la pirdmide prevalecen
los métodos cuantitativos que se presentan a través de sisternas transac-
cionales con sus diversas modalidades, como, por ejemplo: Transaction
Processing System (TPS); On Line Transaction Processing (OLTP); Enterpri-
se Resource Systems (ERP) y Customer Relationship Management (CRM).
Notese que en el nivel de control operativo y el mivel tictico (mundo
gerencial) - para la toma de decisiones semi-estructuradas - se encuen-
tran los sisternas DSS (Decisidn Support Systems),

Finalmente, en el nivel mis alto de 1a pirimide orgamzacional,
donde las decisiones no son estructuradas v no son rutinarias, se en-
cuentran los sistemas de informacién con sus diversas denominaciones
y/0 modalidades: Business Intelligence (BI); Executive Information System

(E1S); Executive Support System (ESS) y On Line Analytical Processing
(OLAP}. Grificamente,

. Kivel Bl - EIS - £55 - OLAP
Estructurada it
. Decisienes Nivel Tediico \lnfurmatma -
Semi-
Estructurada \
Hivel Control Operativa
' ERP -CRM
Estructurada

TPS-OLTP

(paraciones

Fuente: Adaptacién Sistemas para los diferentes niveles de decisién (R.Saroka,
2002, pag.21)

El enfoque verticalista seflalado precedentemente conforma lc-al
marco en el cual la gestién empresarial tiene.lugar, buscande un 2 i-
neamiento entre estructura organizacional y slst.emas de Inforrn%cu?n.
De esta manera, se refleja la subyacente existencia de -estr-ucturas‘ jerdr-
quicas en la gestién de las organizaciones. Las orggn}zacmnes pirami-
dales son disefiadas para coordinar y controlar actwl.dadf_:s orgamz;tl—
vas. La forma en la cual la direccidn dirige a las organizaciones ayuda :1
entender las estructuras v los procesos a través de los cuales el contro

organizacional se alcanza.

La gestidn horizontal

Entre los paradigmas que John Naisbitt (2000) expone en Hsu libro
Global Paradox se encuentra la realidad de las nuevas compafifas que
tienen que desmantelar sus burocracias para sobrevivir. Actualmente,
Jas grandes compailias se estin achicando 'y creando nl{evzs estruz

turas, algunas como redes de unidades auténomas a tr?ves e pI‘OfZ’

sos tales como downsizing (achicamiento) y reingenieria. La cre.ac1or11
de redes organizacionales o el surgimiento de' la corporacidn virtual,
estd llevando a un redisefio de las organizaciones. De esta manera,
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las economias de escala estin dejando lugar a economias de exXpan-
sién o de gama (“economy of scope”) encontrando la dimensidn correcta
para la sinergia, la flexibilidad del mercado ¥, sobre todo, la rapidez y
oportunidad de la presentacién del producto/servicio en el segmento.
Cuanto mis grande es el sistema-orgarzacién mis eficiente deben
ser las partes. Los beneficios de las companias pequerias se basan en la
rapidez oportuna para el mercado, toma de decisiones y eliminacién
de actividades burocriticas.

A medida que el mundo se integra econdmicamente, las partes
COMPORENtes s€ CONVIErten en mas numerosas, mas pequerias y mds
importantes. Varias empresas estin cambiando su estructura monops-
lica y reorganizdndose en una red de organizaciones independientes.
Como los nuevos sistemas computadorizados descentralizan el control
y les dan poder a las personas dentro de Ia organizacion, se disuelven
las convenciones de propiedad, disefio, estilo gjecutivo, e identidad na-
cional. La economia mundial, a medida que crece y va generando una
apertura de los mercados, va transformando a las compafifas dominan-
tes en pequefias y medianas.

Ante esta perspectiva, un replanteo en el disefio y manegjo de la
organizacién se genera pasando de una organizacién de orientacién
funcional a otra de orientacién por proceso. La complejidad existente
en los distintos procesos de una empresa, origina la necesidad de esta—
blecer una jerarquia del proceso. Si se considera que los procesos son las
actividades claves que se requieren para dirigir una organizacién, po-
demos sefialar que todos estos procesos conforman un macroproceso.

Desde el punto de vista de Harrington (1998), un MAacroproceso
puede subdividirse en subprocesos que tienen una relacién légica, a
través de actividades secuenciales que contribuyen a 1a misién del ma-
croproceso. Todo macroproceso estj compuesto por un determinado
nimero de actividades que tienen lugar dentro de todos los procesos, ¥
constituyen la parte mds importante de los diagramas de flujo. A la vez,
cada actividad consta de un determinado nimero de tareas, las cuales
estin a cargo de un individuo, quién se encarga de visualizar hasta la
parte mis pequefia del proceso.

La propuesta de Harrington sobre “arquitectura or_gan.i.?acional”
se¢ basa en dejar de pensar en la funcionalidad de la organizacion y em-
pezar a observar el proceso que se estd intentando mejorar. El problemna
de encontrar un responsable de “partes criticas” en una, empres, no e
un problema menor. El dilema es que si b1<3.nlt0dos est.an hac1en.do un
buen trabajo nadie se asegura de que las actividades se interrelacionen.

Una parte importante del Manejo de los Procesos de l:a ‘Emgreia
{MPE) consiste en asignar una persona a cada proceso (Erltl.CO (i .a
misma. Se podria definir ¢l MPE como “una metodologia S}stex—x}au—
ca que se ha desarrollado con el fin de ayudarla' una orgamzacuin e;
realizar avances significativos en la manera de dirigir sus ]_;)rocesosj E
MPE, como “herramienta” organizacional, garantlz'a el uso efectwg y
eficiente de los recursos medios, personas, equipo, tiempo, capital e in-
ventario. Para Harrington, los tres objetivos més importantes del MPE
se basan en hacer efectivos los procesos:

« generando los resultados deseados;

« minimizando los recursos empleados; y .

»  formulando los propdsitos adaptables, teniendo la capacidad
para adaptarse a los clientes cambiantes y a las necesidades de

la empresa.

La mayoria de las empresas se organizan en grupos de opera-
cién vertical, con equipos de expertos capaces de llevar a cabq ’cual—
quier tarea dentro de esa disciplina. Esto da origen a la ge-neracmn de
organizaciones eficaces y seguras de su buen funcionzflmer.no c]:m.o
equipo. Sin embargo, muchos procesos no fluyen .vertmal sino hori-
zontalmente. Harrington (1998) afirma que “un flujo de trabajo hori-
zontal, combinado con una orgamzacién vertical 'g,enera muchos va-
cios y yuxtaposiciones, y estimula la subopt1m1'za.c10n, lo que p10c’1’u1c§
un impacto negativo sobre la eficiencia y efectividad del_]/;)roceso .
autor considera a toda la organizacién como una operacién compleja
que tiene muchos procesos, uno de Jos cuales es aquel que genera el
producto que se vende al cliente. La organizacliér’l dis.eﬁada poT proce-
sos busca adaptar la estructura organizacional jerirquica a través de un
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equipo de mejora de proceso que se conforma con equipos interdis-
ciplinarios. De esta manera, es relevante analizar las funciones de estos
equipos de trabajo, presentes en toda Gerencia.

La Gerencia y sus funciones bésicas

Durante afios se ha analizado el tema de la gerencia en el campo de la
administracién, tomando en consideracién nuevas ideas que se fueron
convirtiendo en diferentes paradigmas. Como sefiala Sallenave (1994,
pag.2) el paradigma que prevalecié en los afios 50 fue el de la orgari-
zacion; en los 60 y 70 el de la estrategia. En los 80 fue el de la cultura
organizacional siguiéndole a este ltimo el de calidad total y final-
mente el paradigma de reingenierfa. Estos distintos paradigmas fueron
dando lugar a diversos temas que estuvieran siempre presentes en el
estudio de las organizaciones. Al momento de analizar el comporta-
miento de las empresas, para Sallenave los tépicos inmutables son:

*  “El marketing, puesto que, sin mercado, no hay producto ¥y sin
producto (o servicio) para vender, la empresa no tiene razén
de ser. _

*  La psicologla organizacional, porque una empresa, ante todo, es
un grupo humano con cultura y comportamiento propios.
Las finanzas, puesto que la empresa es una entidad econémica
en pos de rentabilidad para los accionistas.

*  La planificacién, para que la empresa elija su futuro en vez de
sufrirlo.

*  La competitividad, que es el fin de la accién empresarial. A 1a
larga, solo sobreviven las empresas competitivas.

A estos temas habria que agregarles la produccién que, desde el
punto de vista del autor, depende del marketing, la planificacién y el
entorno competitivo (considerando a la contabilidad como el lenguaje
que traduce la situacién financiera de la empresa). En realidad, estas
distintas dreas que involucran sus propias funciones dividen 4 la em-

presa en sectores especializados concentrados en su propia tematica.
La interaccién existente entre ellas requiere indefectiblemente de una
conduccién global para el logro de la accién empresarial. Desde esta
perspectiva, Sallenave (1994, pag.4) define Gerencia Integral, como “
el arte de relacionar todas las facetas del manejo de una organizacion
en busca de una mayor competitividad:

o La estrategia: Para saber a dénde vamos y como lograrlo.

» La organizacién: Para llevar a cabo la estrategia de manera

eficiente.
» La cultura. Para dinamizar la organizacién y animar a su

gente.”

La Gerencia Integral tiene como finalidad que la accion empre-
sarial sea competitiva, teniendo en cuenia el desempefio de la com-
petencia y relativizando, asi, el resulrado obtemdo. Esta premisa que
pareceria ser muy l6gica al momento de analizar a la gerencia como un
todo, tiene intrinsecamente un tema que ha sido muy debatido entre
economistas y psicélogos {y/o administradores): el resultado miximo
versus el resultado satisfactorio como finalidad de la empresa. Por un
lado, Oliver Williamson (1985) pregona que la finalidad de la. em-
presa es la maximizacion de! beneficio mientras que Herbert Simon
(1993) afirma que las orgamizaciones continuamente afrontan situacio-
nes complejas e intentan, como finalidad, encontrar cursos de acci(’?n
“satisfactorios’ {que no necesariamente logran el miximo beneficio
“matematico’).

A partir de esta concepcién global de gerencia integral formulada
por Sallenave, es interesante analizar un concepto mds particular soste-
nido por Robbins y Coulter {2010, pig. 8): “El término gerencifa se
refiere al proceso de hacer que las actividades sean termina-

i 4 35
das con eficiencia y eficacia con y a través de otras persomas.

N 1T 33 s -
Cuando estos autores utilizan la palabra “proceso” en la definicién de
gerencia, estin incluyendo funciones o actividades fundamentales de

los gerentes, entre las cuzles se enuncian:
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La planificacién. Esta funcién demanda la definicién de
las metas de una empresa, la determinacién de una estrategia
global para el logro de estas metas y el desarrollo de planes de
accion para poder abordar y coordinar las actividades reque-
ridas para la consecucién de dichas metas.

La organizacién. Fl disefio de la estructura orgamizacional
estd implicico en la funcién de orgamizacién que esti de-
terminada no solo por las tareas que hay que realizar y los
responsables de las mismas, sino también por la forma en que
deben agruparse y el inicio de la cadena de mando con su
Jerarquia bien establecida.

La direccién. Esta es la funcién de la conduccion del per-
sonal de toda empresa la cual requiere la direccién y €oor-
dinacién de sus miembros como asi también la motivacion,
la comunicacién clara de los gerentes a sus empleados y la
resolucidén de los conflictos que emanen entre los mismos.
La administracién. El gerente tiene que “organizar y me-
jorar lo que ya existe y ya se conoce. Pero también debe ser
un empresario. Necesita reorientar los recursos de las ireas
de resultados bajos o decrecientes a las de resultados elevados
o crecientes.”(Drucker, 1990, pag.33). En toda orgamizacién,
existen recursos tangibles e intangibles y capital humano; en
los cuales el gerente ha invertido tiempo y dinero. Por lo
tanto, la tarea de administrar conlleva implicitamente a la op-
timizacion del rendimiento de los recursos invertidos.

El control. Establecidas las metas, elaborados los planes en
el marco del disefio organizacional imperante y conducido el
personal para la consecucién de los mismos, es menester que
la gerencia observe de forma continua el desempefio de la
empresa, en funcién de las metas preestablecidas. Esta funcién
denominada de control es un proceso que tiene como finali-
dad analizar los desvios acaecidos y efectuar las correcciones

necesarias para encauzar nuevamente el plan de accién.

Estas funciones enunciadas delinean un perfil gerencial que va
asignando roles a los gerentes, en relacién con las actividafles que de-
sarrollan en la empresa. De esta manera, es importante sefialar los tres
roles centrales que un gerente debe ser capaz de combinar al llevar a
cabo las funciones enunciadas precedentemente:

- un rol interpersonal para dirigir a sus empleados,

- unrol informacional para comunicar los objetivos de la orga-

nizacién y

- un rol decisional para que, entre otras cuestiones, pueda asig-

nar los recursos de la empresa tomando en consideracion el

control de gestion, tema que se eXpone a continuacion.

El control de gestidn

“Controlar es comparar resultados obtenidos con resultados esperaFlos
para luego actuar en consecuencia”. Asi comienzanVéZ(}uez & St<’3r1r1g
(2006, pag.307) sefialando que al hacer control de gestion se evgluan v
controlan las actividades en todos los niveles. Sin embargo, es impor-
tante diferenciar entre los distintos niveles de control segin el nivel
organizacional que se estd analizando: -

« Nivel de control estratégico: se relaciona con el andlisis y
evaluacién de la estrategia desde una perspectiva global de la
organizacién hacia el entorno.

»  Nivel de control de gestién: se centra en evaluar el compor-
tamiento de cada 4rea de actividad como consecuencia de
decisiones semi programadas. .

s Nivel de control operativo: se focaliza en cotejar lo previs-
to con lo real de aquellas decisiones provenientes de niveles
operativos (areas, departamentos, etc.), denominadas decisio~
nes programadas. 3

Desde este punto de vista, un sistema de control de gestién es

i ié ejecucion y de
un proceso que comprende tareas de verificacion, de ¢ v
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evaluacién de los planes de la orgamizacién. Asimismo, se puede sefialar
que este proceso es integral y participativo al involucrar a cada irea
funcional y la organizacién como un todo. Con el objetivo de verificar
el cumplimiento de las funciones establecidas, el proceso de control de
gestion tiene la finalidad de detectar desvios o brechas para ejecutar
las acciones correctivas pertinentes. Es por ello que la confiabilidad en
el sistema de informacién es fundamental en el proceso de control de
gestion.,

Como se puede advertir, el control de gestidn se basa en herra-
mientas que provienen de hechos sucedidos en e] pasado. Para realizar
un efectivo control de gestién, la informacién suministrada es utilizada
para la elaboracién de indicadores que se plasman en lo que se conoce
como “tablero de control o de comando”. Al tablero de contro] se lo
define como “el conjunto de indicadores cuyo seguimiento periddico
permitird contar con un mayor conocimiento de la situacion de su
empresa o sector” (Ballvé, 2000, pag.47).

La utilidad del armado del tablero de control es lograr formalizar
la informacién de forma apropiada a fin de exponer el estado de si
tuacion de la empresa. A partir de la elaboracién del mismo, se pueden
efectuar diagnésticos en diferentes niveles de la organizacién. En la
medida que el tablero de control resulte una herramienta operacio-
nal, ésta facilitard el prondstico de la informacién y brindard apoyo a
los equipos de trabajo en la generacién y discusién de temas que lo
ametiten.

Actualmente, todo sistema de informacién disefiado para ei con-
trol de gestién permite a los usuarios parametrizar la informacidn uti-
lizando una sola base de datos, evitando asi la inconsistencia de la
misma, Esto admite en cierta medida que los reportes generados por
el sistema respondan a las necesidades de sus usuartos, facilitando la
comunicacién de manera eficiente. Sin embargo, para lograr este pro-
posito el disefio de un sistema para el control de gestién debe cumplir
con ciertos criterios que se definen en el siguiente apartado.

Los criterios: eficiencia, eficacia y efectividad. Su relacion con
el medio

En un principio, las funciones del gerente se basaban en el co_ncepto cciie
eficiencia, centrindose en la reduccidén de los costos y el mejor uso “le
los recursos. Desde fa perspectiva de Peter Drucker (’1 990, pag.3.3'), ;
eficiencia se ocupa del aporte de esfuerzo a todas las afreas de activida 1,
siendo una condicién minima de supervivencia después deialcanzado e”
éxito”. Para el autor, “la eficiencia se preocupa de hacer bien l.as cosas
(buen uso de los recursos). Por lo general, al concept(? de eﬁc%er.laha se
lo relaciona con el de productividad, desde la perspectn_ra de mm-mnza—
cioén de costos. En realidad, la productividad se determina a. partir de la
cantidad producida por unidad de tiempo. En consefuc.encm, se puede
afirmar que es un efecto de la eficiencia, pero no el nico. »
Taimbién deberian contemplarse otras cuestiones como el gra o
de consumo de los insumos que participan en el proceso prodlec.tlvo o
la prestacidén de un servicio (imateria prilma, subproductos, ;;cthdad;z
de apoyo, etc.). Un ejemplo de eficiencia se' presenta en el sec orh
ventas, con el armado de recorrido de los chf.:ntes. En estos casos hay
que tener en cuenta el consumo de combustible para que el trayecto
que se efectiie, provea a la mayor cantidad de ciienteé en el menor
tiempo posible y con el consume del minimo combusllslble necesario.
Otro término también analizado es el de eficacia que C(.)’DSlStC
en el grado de cumplimiento de las met.as pefs}eguic{?s en ﬁ@c}{on dci
un plan determinado, sin tomar en consideracion la .ﬁ’ﬁCIEI’lCIE enbe
uso de los recursos. El clasico ejemplo es la construccion de una o )
en un tiempo estipulado. Muchas veces se cumple con los plazgs y Es
metas propuestés aunque el uso de recursos no haya slflo e% mejél. 12
mayorfa de los autores coinciden en que tén.to la eficiencia ::omczl
eficacia de forma conjunta resultan en efectividad. Por 1.0 t'anto, pode-
1nos conceptualizar efectividad como el logro del cumplimiento de los

objetivos con el mejor uso de los recursos.
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Drucker (1990) considera que el foco deberia efectuarse en el
concepto de efectividad, sefialando que la efectividad es o] fundamen-
to del éxito. Por ello, el principal propésito del gerente es lograr 1a
efectividad de aquellas actividades que son consideradas centrales en la
organizacién. Sin embargo, tanibién es importante lograr el miximo
rendimiento de los esfuerzos y recursos de la organizacidn. Para ello es
necesario analizar los factores limitativos, las restricciones que obstacu-
lizan a la organizacién para alcanzar su Optimo tedrico y el escenario
en el cual la empresa se desenvuelve.

En consecuencia, es relevante analizar su relacién con el medio
social a través del trazado de cscenarios, teniendo en cuenta la com-
pleja dindmica que tiene lugar entre fenémenos que circundan a g
determinada organizacién. Podemos sefialar los siguientes fenémenos:

De naturaleza politica, que hacen a los temas de poder {en las
Instituciones) v de actores.

De naturaleza cultural, que afectan valores, actitudes y aptitu-
des de la sociedad bajo estudio.

De naturaleza econémica, que hacen a los resultados tangi-
bles o monetarios.

La interrelacién de estos fenémenos afecta directa y/o indirecta-
mente al comportamiento de las organizaciones y, por ende, al disefio
organizacional. Es importante tener en cuenta que las interrelaciones
entre sociedad y empresa no se dan directamente de lo macro a lo
micro, sino que los tres Juegos de fenémenos politicos, culturales y
econdmicos se conectan a través de distintas interfases. Por ello, si bien
hoy resulta casi imposible apreciar hechos politicos, culturales o eco-
némicos desde una dptica puramente local, existe una corriente de
pensamiento centrada en la globalizacién. Fsta perspectiva fundamenta
su andlisis en la expansién internacional de estrategias y operaciones,
haciendo de a globalizacién 1a caracteristica dominante de la gestién
del cambio empresarial.

La administracion del cambio y la aparicién de conflictos

Ante la existencia de procesos de cambio y su ve.locidad c'ie aPar1c11on,
se ha comenzado a focalizar el estudio del cambio orgarhnzac?on; sle~
gan su origen. El mismo puede derivar del contexto, del mterlcC):r e ;S
organizaciones o de los propios ind1v1_duos que la conforman. uanlo
los cambios provienen de las condic1on.es externas, generalmente :s
organizaciones se ven obligadas a cambiar su estructura y sus prolz1
sos. En el caso de que los cambios provengan.de la demanda, muchas
veces los clientes son los impulsores del cambio para que 19/5 servn;llos
o productos contemplen sus nuevos requeru_r‘uentos.Tam‘.blen PLfle en
provenir de la competencia, con la introduccion de protot}pos diferen-
tes que muchas veces conllevan a cambios en la tecnologfa. L

En la actualidad, tanto la organizacién como la conduccion de os
negocios se centran en esta variable “cambio”, subs.umiendo el estu(.ho
de la administracién al de wmanagement del cambio. .Esta Perspec‘tflva
analizada por Bertagnini (2000}, se bifurca en dos hneal'mentos.. tas
corrientes psicosociolégicas, donde los procesos de cambio son vis }os
cn contextos cognitivos, culturales y de poder; y por el contFarlo,' ’as
corrientes neo mecanicistas centradas en la gravedad de la situacion
econbmica y la urgencia de los resultados.” ,

En funcién del objetivo introductorio de este capitulo sol?re temas
centrales de la gestiéon empresarial, para el estudio del camt?1§> en ];as
organizaciones se hace hincapié en las corrientes nt?o—'mecamcistas. n
este marco conceptual tendiente a facilitar el entend1.1mento de a’ nece-
sidad de cambio, se debe plantear qué se quiere camblzfr y para qué. Ll;e—
go, se deberi sefialar ¢l carnino para el logro (.k los o—bjetwos propuestos.
Este camino a seguir por el proceso de cambio consiste en 4 etapas, que
Kotter (exceptuando en la Etapa 1) compiement.a con 8 pasos:

1- Reconocimiento y analisis de la necesidad fle cambio.

2- Concepcién del cambio. En este caso segin Kotter (1996)

deberia: :
a) Establecer un sentido de urgencia.
b) Formar una coalicién guia.
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c) Crear una visién suficientemente clara.

3- Implementacién del cambio, Esta c¢tapa para Kotter (1996)
consiste en;:

d) Comunicar la visién y la estrategia.
e) Obtener sistemiticamente resultados de corto plazo.
f)  Lograr el empowerment (otorgar poder) de muchos inte-
grantes.
g) Consolidar las mejoras y producir atin mis cambios.
4- Sestenimiento activo del cambio. Kotter considera que esto
llevarfa a:

h) TInstitucionalizar los nuevos enfoques en la cultura.

El reconocimiento de la necesidad de cambio generalmente co-
mienza cuando la competitividad de la empresa se ve afectada por el
mercado, la situacién financiera o los avances tecnoldgicos. Basado
en su teoria del campo de fuerza, Kurt Lewin (1951) determina que
toda organizacién puede estar en un estado de equilibrio, con fuerzas
favorables al cambio, por un lado y fuerzas contrapuestas por el otro. El
hecho de emprender cambios genera una situacién de puja entre estas
fuerzas impulsoras y las fuerzas restrictivas, generando asi la resistencia
al cambio, Koontz vy Weihrich (2007) sefalan algunas razones que jus-
tifican que la gente se resista al cambio:

1) La falta de comunicacién de los fundamentos del cambio.

En muchas empresas, los cambios se formulan en ¢l dpice
estratégico y generalmente llegan con una notificacién a las
gerencias. El desconocimiento del porqué del cambio genera
resistencias.

2} La pérdida de espacios de poder o de beneficios adquiridos,
Ciertas modificaciones en planes de compensacién al perso-
nal generan una baja en el premio anual que los empleados
reciben, generando la falta de conformidad de] personal.

3) El temor a lo desconocido. Un cambio en el sistema infor-
mitico implica incertidumbre en cuanto a la adaptacién re-
querida para el manejo del mismo.

Estas razones de resistencia al cambio que se gen.eran entr§ los
grupos de personas y el grupo originan conﬂictos.Asumsr‘no, las. s;tua:
ciones de conflicto también se pueden generar en un mlsm(;) in 1\3
duo, entre individuos y entre grupos.Tanto .la alta interdepen enclm e
las tareas como la complejidad de las relaciones personales da.n ugar
a situaciones de conflicto. En el marco de estos’pro.cesos. de mtf:rac—
cién, todas las personas que intervienen interactuan mﬂu@as recipro
camente. Las actitudes de las personas responden a sus propios intereses
{opuestos, semejantes, etc.), pudiendo ser en consecuencia, de con-
frontacién, de cooperacién o mixtas. _ o

La mayoria de los conflictos se presen_t:an entre quienes esta? in
teresados en la permanencia de una situacién y aquellos que qu1ereln
que cambie. Desde esta perspectiva, Frischknechﬁt (1993) resume la
idea central de conflicto al fundamentar que dlst_mtos_ ‘actores t1en’en
visiones diferentes acerca de una determinada '51tuac10n en comgn.
El autor define conflicto como “personalidades 1nt.erdepend1.entles in-
compatibles”, y considera que es necesario identificar las siguientes
variables para gestionar el conflicto: o o

1) Intereses: son actitudes socializadas en cuanto 9.1 valores q ’
se relacionan con objetos determinados.Vale decir, capta_r qué
quiere el cliente es lo ambicionado por todo empresario. Es
un interés comin.

2) Actores: son sujetos con su propia visién del mundo (Valzu
res, experiencias y conocimientos) y con una estructura de
intereses diferentes (fines, medios. Ejemplos: las empresas, los
profesionales, el Estado, etc.). -

3} Escenario: es el universo, e] mundo en el que nos move
{incluye intereses y actores). 1

4) Reglas de Juego: constituyen las 1.10rmas, _rf)les y reg.as en
vigencia en un determinado escenario. También se relacionan
con los usos y costumbres de los mercados y con los acuerdos
con e] entorno.

5) Trama o estructura: es la relacién entre los actores que

conforman el escenario. Esta relacion puede ser de tres tipos:
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Identificacion: alineamiento de la relacién entre fines de
distintos actores (generando cooperacién o competencia).
En este caso, se considera la relacién entre los fines de un
actor con los fines de otro actor.

Poder: la relacion se presenta cuando los fines de un actor
ejercen influencia sobre los medios de otro actor.

Fuerza: relacién entre medios de un actor ¥ Ofro actor.

Hasta que no se logra esta estructura, no podemos entender ¢l
conflicto. Este marco tedrico ayuda a conocer el posicionamiento de
la empresa ante un conflicto determinado. Muchas veces, los conflictos
se resuelven tomando en consideracién la posicion jerirquica de los
individuos que forman parte ante una situacién determinada, Sin em-
bargo, esta forma de resolucién podria llevar a generar futuras disputas
entre los participantes del conflicto, generando cierta continuidad en
la confrontacién de intereses en el seno de Ja empresa, perjudicando asi
el clima laboral de la misma.

Por este motivo, existen ciertas herramientas ¥ procesos que per—-
miten evitar, encausar {administrar} y resolver los conflictos. Entre es-
tos medios de prevencién vy resolucién de conflictos, podemos enun-
c1ar los procedimientos de reclamos; la negociacién; la participacién; la
conciliacién; la mediacién; el arbitraje; etc. Sin embargo, no alcanzan
estos medios si no se comienza con un cambio de conducta de log
individuos y/o ciertos cambios estructurales que permitan modificar
¢ integrar los objetivos de aquellos grupos que poseen distintos pun-
tos de vista. Generalmente esto conlleva a cambios en la estructura

organizacional v, por ende, implican nuevas formas de coordinacién
de actividades.

Conclusiones

Desde una perspectiva econdmica, se identifican y definen tres fun-
ciones bisicas de la gestién organizacional: (i) la coordinacién de las

acciones de varios actores de manera de formar un plan coherente,
(i) la motivacién de estos actores para hacer lo que elios tienen que
hacer, de manera de alcanzar ese plan, y {iii) el control de .los actor’es
para lograr la consecucién de dicho plan. La teoria éconémlca neocli-
sica determina que el mecamsmo de mercado const}tuye una forma de
resolver el problema de coordinar actividades economicas. Sin er.nbar-
go, existen varias circunstancias en las cuales los mercados no asignan
recursos de manera eficiente. |

En este orden de ideas, las firmas jerdrquicas pueden ser vistas
como instituciones que internalizan los costos de transaccion del sist,e—
ma econémico. Por lo tanto, €l hecho de tener organizaciones jer.ar—
quicas en Jugar de mercados transforma los problemas dé coordinacion
v motivacién en uno de caricter de gestién empresarial. Dc.: aa'u’zrdo
con esto, el rol esencial de la gestidn es asegurar la coordznac1f)n a
través de la toma de decisiones y las acciones a ejecutar, ademas de
lograr la motivacién de los individuos para alcanzar eﬁcientemente. %as
metas organizacionales. Asimismo, se analiza el conc.epto de gestion
“itinerante” cuyos objetivos recorren un sinfin de act1v1dades que van
desde la deteccién de los problemas que preocupan al cliente, hasta
estar en contacto directo y permanente con el personal de la empresa,
conociendo sus problemas y motivaciones. 3

En este marco conceptual, es fundamental analizar la gestion
empresaria tenendo en cuenta la correspondencia'de ?os sistermnas de
informacién con cada nivel de la estructura organizacional. En' con-
secuencia, un replanteo en el disefio y manejo de la organizacién se
genera pasando de una orgamizacion de orientacién funcional a otra
de orientacién por proceso. Si bien la mayoria de las empresas se or-
gamzan en grupos de gestion vertical, muchos procesos no ﬂuyen.de
forma vertical sine horizontal. Por esto, es relevante analizar las funcio-
nes de los equipos de trabajo presentes en toda gerencia. '

Fl término gerencia se refiere al proceso de hacer que las acti-
vidades sean terminadas con eficiencia y eficacia con las personas y a
través de otras personas. Considerar a la gerencia como un “proceso”
implica la inclusién de funciones o actividades fundamentales de Jos
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gerentes, entre las cuales destacamos la planificacién, la organizacién,
la direccién, la administracién y el control. Estas funciones delinean
un perfil gerencial que va asignando distintos roles a los gerentes cor
relacién a las actividades que desarrollan en la empresa.

Con el objetivo de verificar el cumplimiento de las funciones
establecidas, se genera el proceso de control de gestién, que tiene la
fnalidad de detectar desvios o brechas para ejecutar las acciones co-
rrectivas pertinences. Para realizar un efectivo control de gestion, la in-
formacién suministrada por la empresa es utilizada para la elaboracién
de indicadores que se plasman en lo que se conoce como “tablero de
control o de comando”. La utilidad del armado del tablero de control
se basa en la formalizacién de la informacién de forma apropiada z fin
de exponer el estado de situacién de 1a empresa.

Actualmente, todo sistema de informacién disefiado para el con-
trol de gestién permite a los nsuarios parametrizar la informacién uti-
lizando una sofa base de datos, evitando asi las inconsistencias que
pueden producirse. Esto admite en cierta medida que los reportes ge-
nerados por el sistema respondan a las necesidades de sus usuarios,
facilitando la comunicacién de manera eficiente. Sin embargo, para
lograr este propésito el disefio de un sistermna para el control de gestién
debe cumplir con ciertos criterios de eficiencia, eficacia y efectividad.

La mayoria de los autores coinciden en que tanto la eficiencia
como la eficacia de forma conjunta resultan en efectividad. Por o
tanto, podemos conceptualizar efectividad como el logro del cum-
plimiento de los objetivos con el mejor uso de los recursos. Drucker
(1990) considera que el foco deberia efectuarse en el concepto de
efectividad, sefialando que 1a efectividad es el fundamento del éxito,
Por ello, el principal propésico del gerente es lograr la efectividad de
aquellas actividades que son consideradas centrales en la organizacién.

Sin embargo, también es importante lograr el miximo rendi-
miento de los esfuerzos v recursos de la organizacidn. Para ello es
necesario analizar los factores limitativos y las restricciones que obs-
taculizan a la organizacién para alcanzar los objetivos. Bl trazado de

¢scenarios es una herramienta muy 0til para el logro de este propdsito,

a través del analisis de la relacién de la empresa con el medio socu;l.
Es importante destacar que este andlisis del contexto puede generar fa
necesidad de cambios en la organizacién. | -
Asimismo, el cambio también puede derivar tanto del interior de
las organizaciones como de los propios individT.los q-l;le la con_formiln.
El hecho de emprender cambios genera una 51tuac1or}1 de pujaen rei
fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas, generando asi res.lstencms ’a
mismo. La mayoria de los conflictos se pres;ntan entre quienes fastan
interesados en la permanencia de una situacidon y aquellos que quieren
mbie. |
o CIE’{or este motive, existen clertas herramienm. comg la negocia-
cién, la participacién la conciliacidn, etc. que permiten Fewtar,}) encausar
(administrar) y resolver los conflictos que se generan. S?n em argdo, no
alcanzan estos medios si no se comienza con un cambio de con ucta
de los individuos y/o ciertos cambios estructurales que permzt?n mo-
dificar e integrar los objetivos de aquellos grupos que poseen distintos

puntos de vista.
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Capitulo 6

Estructura Organizacional.

Cultura Organizacional
Marcelo Alcain-irma Beatriz Carro

Estructura Organizacional

Fn una dependencia de un ministerio del Gob.';er.no Nacional, uln gru-
po de personas realizan sus respectivas tareas dlar'lamente para a c?zar
los objetivos propuestos por el ministro, en un tlempo c‘le'termlna 0.

En una empresa que distribuye productos alimenticios a comer-
ciantes minoristas, sus empleados realizan las tareas que les fueron asig-
nadas previamente para lograr abastecer la demanda y mantenerse y
desarrollarse en el mercado.

En ambos casos podemos deducir que existen elementos qllle-ha—
cen posible que cada una de estas organizaclones allcancen los obj etlvlos
que se propusieron en un lapso establecido, temendo’en cuenta las
restricciones del momento, en el entorno en el que actian. o

Esos elementos son la divisién del trabajo, la coord.macnon,
la autoridad, la asignacién y definicién de roles y funf:rlones de
cada integrante de esas organizaciones, las responsabilidades y

los nexos de comunicacién entre ellos.

Fs interesante considerar que la organizacién se logra a
través de la exigencia de las restricciones que impone la
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reduccién de la incertidumbre, en tanta ausencia de infor-
macion, y que tienden a hacer mas predecible el comporta-
miento de las personas que la integran y por ello permiten

orientarla hacia la obtencién de los objetivos propuestos.
(Pavesi, 2000)

La organizacién, como opuesto a la incertidumbre, per-
nuite la informacién, fundamentcal para Ia toma de deci-
siones como centro nervioso de toda orgamzacién. Existe
informacién cuando hay estructura ¥ existe estruc-
tura cuando hay restricciones. (Pavesi, 2000}

Un ejemplo referido a esta apreciacién fundamental para la Teo-
ria de la Administracién es que las personas que trabajan en una orga-
mzacién conocen sus horarios de trabajo, las remuneraciones que per-
ciben, las tareas que deben realizar y a sus superiores. Por lo tanto, estas
restricciones impuestas en cuanto a horarios, salarios, responsabilidad
por las tareas que se les asignan y a quién o quiénes deben responder,
funcionan como informacion que los aleja de la incertidumbre de no
saber qué horarios respetar, cuanto percibirin por su trabajo, qué tareas
deben realizar y a quienes deben obedecer.

Teniendo en cuenta que una orgamizacién es la coordinacion pla-~
nificada de las actividades de un grupo de personas, para procurar el
logro de objetivos o propésitos explicitos y comunes a través de la
divisién del trabajo y funciones a través de una Jerarquia de autori-
dad y responsabilidad (Schein, 1982), es posible identificar cada uno
de elementos mencionados y comenzar a analizar lo que permite la
concrecidn de dichos objetivos organizacionales, que es Ia estructura
organizacional.

Por lo tanto, a fos fines del funcionamiento de toda orgamzacidn
que pretende alcanzar los objetivos propuestos, definidos, clarificados
y ponderados previamente, es menester considerar la divisién del
trabajo de las tareas a realizar y la coordinacién de las mismas,

En cuanto a Ja divisién del trabajo nos referimos a descompo-
ner una tarea compleja en sus componentes para que las personas de-
signadas para realizarla sean responsables de un conjunto d'e aCtl?’ld;d;S
en particular, en lugar de tareas en general Tiene la particularidad de
generar tareas simplificadas que se pueden aprender y de ese modo
permite tener el dominio de dicha actividad. N N

Para mayor claridad, considerando que toda actividad adminis-
trativa consiste en el esfuerzo grupal, este comportamiento de grupo
requiere no sdlo la adaptacién de decisiones que conduzc-ar? a los obje-
tivos, sino también que todos los involucrados en esa actividad tomen
las mismas decisiones al mismo tiempo, para lograr que las cosas se
hagan (Simon, 2011). Este proceso es la coordinacidn, que permite
sincromizar los esfuerzos de las personas involucradas en las tar.eas,. t—:‘n
calidad, tiempo y direccién, con la finalidad de que la organizacion

obtenga los objetivos propuestos en un tiempo determinado.

Esta coordinaciéon puede ser: |
+ de procedimiento, pues establece las lineas de autoridad y

determina la actividad de cada integrante;
s sustantiva por naturaleza, en tanto especifica el contenido

del trabajo.

Segtin Etkin (2000) el concepto de estructura organi?acional se
reflere a los modos y formas en las que se relacionan los integrantes
que la componen, en un tiempo y lugar dados. _

Este concepto no ha soportado el paso del tiempo, pues la re'vo—
lucién tecnoldgica ha modificado la vida de las personas que habita-
mos este planeta y de las organizaciones en las que se c‘lesarroﬂamos y
actuamos, de tal modo que ha quedado estrecho y, en rigor, es tna re-
duccion de lo que las estructuras organizacionales son en la actu-ahd_ad.

Esta afirmacién se sustenta en el hecho de que a las orgamzaaf)m
nes que componen toda sociedad, de distinta naturaleza, de gestion
publica o privada, ONG, sindicatos, iglesias, etc., se %es han sumado
organizaciones virtuales, producto de Internet, que brindan toda clase

Estructiira Organizacional I =
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de bi 1] i
ble?es ¥y servicios, completando a las organizaciones ya existentes;
L
yena gunos casos, han provocado a partir de su existencia, cambios
significativos en las economias de las naciones

Mecanismos de coordinacién

Ahora bien, Ias tareas, asi como son desagregadas o divididas en virtud
de las necesidades de cada organizacién, también necesitan ser coordi-
nadas,Al‘ respecto podriamos establecer una regla que expres= que “a
mayor divisién de tareas, mayor necesidad de coordinacién de éstas”

Dentro de este concepto, Mintzberg (1999) ' expresa que ia
estructura de una organizacién puede definirse como el conjunto de
todas las formas en las que puede dividirse el trabajo en distintas tareas
y la coordinacién de esas tareas. Para ello, el autor considera que 1a
coordinacién se logra a través de cinco mecanismos, a saber: |

o Adaptacic’m mutua: se trata de un mecanismo de coor-
dinacién simple, que consiste en que ¢l control esti a cargo
.de las personas que realizan la tarea, “cara a cara”, de manera
informal y se utiliza tanto en organizaciones de tamafio pe-
querio, sencillas, como por ejemplo algunas Pymes, como en
o?:ganizaciones © dreas mis complejas, como por ejemplo el
nivel estratégico en las empresas de mayor tamarfio.
Supervisién directa: este mecanismo -también informal-
SLllele darse en organizaciones que coordinan las tareas ha-
clendo responsable a una persona por el trabajo de otras que
[as .realizan mediante ciertas instrucciones, controlando las
acciones correspondientes a la concrecién de dichas tareas. A
modo de ejemplo esta coordinacién se verifica en un sector
de una empresa en el cual el jefe instruye sobre una tarea a

; .
106 ' Profesor y reconocido autor de obras referidas a las or,

turas. ganizaclones ¥ sus estruc-

realizar y controla que el subordinado Ia realice de acuerdo
con lo esperado.
Estandarizacién por procesos: implica que la coordina-
cién del trabajo se incorpora a éste para lograr reducir la ne-
cesidad de comunicarse entre las partes acerca de la tarea en
particular. Es decir, que ¢l contenido del trabajo a realizar
queda especificado formalmente, como por ejemplo, en una
fabrica de vasos plisticos, el operario conoce de antemano en
qué consiste su tarca y por lo tanto no recurre a su superior
en la jerarquia para concretarla.
Estandarizacién por resultados: consiste en especificar
los resultados a obtener; por gjemplo, en el caso de los con-
ductores de una empresa de micros de larga distancia a quie-
nes se les indica y coordina los puntos de salida y destino de
las unidades que cada uno maneja para trasladar a sus clientes.
En este caso también se trata de un mecanismo de coordi-
nacién formal, es decir su cumplimiento esti expresamente
establecido.
Estandarizacién por destrezas: este tipo de coordinacion
se utiliza cuando no se pretende estandarizar, formalizar o
normalizar el trabajo a partir de su contenido o su resultado,
sino a través del conocimiento, habilidad o destreza de quien
ejecuta la actividad, como por ¢jemplo los profesores univer-
sitarios, que cuentan con una formacidn académica para en-
sefiar y formar profesionales y que, para realizarla, no son su-
pervisados constantemente por sus superiores en la jerarquia
{es decir, los jefes de citedra las materias que se ofrecen en
las universidades). Tanto los jefes de citedra como los profe-
sores apenas necesitan comunicarse porque cada uno de ellos
conoce lo esperado de la tarea de cada uno, y simplemente
se relinen cada cierto tiempo con la finalidad de compartir
opiniones, reflexiones y aportes para mejorar el desempefio

del profesor como educador.

Estructura Organizacional i =3
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Aspectos Metodoldgicos de la Estructura Organizacional

El disefio de la estructura organizacional es el proceso mediante el
cual se construye o modifica la estructura de una organizacién con la
finalidad de obtener los objetivos propuestos en un tlempo determi-
nado. Dicho disefio se basa en ciertos pardmetros que se seleccionan
de acuerdo con elementos caracteristicos de cada organizacién en par-
ticular, a saber:

* laedad de la organizacién;

*  su tamafo;

* el entorno en el que se desarrolla;
los objetivos a alcanzar, que determinan su naturaleza; como,
por cjemplo, las organizaciones de gestién publica o de ges-
tién privada, ONG, etc.;
*  las tecnologfas disponibles y

los recursos de los que dispone para desarrollarse como orga-
nizacion, -

En el disefio de una estructura organizacional se deben conside-

rar ciertos aspectos metodolbgicos, tales comor

Divisi6én de las tareas: aspecto al que nos referimos en pirrafos

anteriores y que consiste en el desglose del trabajo a realizar, en una
serie de tareas asignadas a las personas que integran la organizacién v
que puede darse de las siguientes dos maneras:

- Division Vertical: estd referida a la Jjerarquizacién, es decir
que es la divisién del trabajo se realiza seglin la jerarquia, por
niveles de autoridad o cadena de mando. En el caso de que
se divida el trabajo de esta forma y se tienda a una jerarquiza-
cion extrema, pueden desencadenarse procesos que obstacu-
licen la fluidez de la informacién y los procesos de toma de
decisiones, que son considerados como el centro nervioso de
toda organizacién que pretende sostenerse ¥ progresar en el
entorno en el que actia como tal.

Divisién Horizontal: es conocida como departamentali-
zacidn; se trata de la forma en que estin subdivididas las ta-
reas desarrolladas en un mismo nivel jerdrquico, por ejemplo,
el irea de ensamblaje de una empresa automotriz en la que
los operarios tienen definidas las tareas a realizar para ]l.egar a
ciertas metas disefiadas por la autoridad a cargo, en un tiempo
determinado, agrupados en base al armado de las unidades.

Formalizacién: se refiere al conjunto de normas, politicas y
procedimientos que rigen las distintas actividades que se realizan como
parte de la operatoria normal de la organizacién, para lograr los obje-

tivos definidos previamente.

Centralizacion: es el aspecto referido a la distribucién del po-
der dentro de la organizacién que estd estrictamente relacionado con

el proceso de toma de decisiones.

Es importante desarrollar atin mis este aspecto, dado qu~e el éxi~
to de una estructura organizacional dependeri del desempenio de las
personas que trabajan en el nivel operativo, pues sobre e;las .r’ecae la
posibilidad o no de implementar las estrategias de la organizacion para

obtener los objetivos propuestos.
Por lo tanto, la manera més certera de apreciar la estructura de

una organizacién y su funcionamiento es a través de. conocer qmé.n,es
toman las decisiones que comprometen Ja vida de dicha orgamz.amon
a mediano vy largo plazo, y las que se desprenden de éstas y permiten ia
operatoria normal de la misma. o ’

Asi, podemos afirmar que habrd organizaciones mas descentra-
lizadas, en tanto la toma de decisiones esté distribuida cfie manera
tal que no se concentre en UNOs pocos integrant?s,y otras mas centra-
lizadas en las que la toma de decisiones esté a cargo de unos Po—
cos integrantes de la organizacién, que en general !_:)ertenfecen al gﬁel
superior (también llamado cumbre estratégica) de ésta. (Simon, 2011},

Fstructura Drganizacionat E 3
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La incertidumbre y la racionalidad limitada en el disefio de las

estructuras

En la actualidad las organizaciones deben contar con una
direccién estratégica que les permita sostenerse en un en-
torno complejo y competitivo, como as{ también disefar
Uuna estructura que les posibilite la reduccién de la incer-
tidumbre para poder enfrentar los cambios del entorno,

cambiante y turbulento; y gestionar con valores éticos la
organizacién (Hodge, 2003).

El proceso de disefio de la estructura organizacional se ve afecta-
do por el entorno en el que actta la organizacién, por la incertidum-
bre y por la racionalidad limitada.

En cuanto a la incertidumbre, si bien es una caracteristica del
mundo actual y es creciente, existen organizaciones que se ven afec-
tadas por niveles mayores de incertidumbre, lo que derivar en contar
con estructuras flexibles para responder al entorno con mejores re-
sultados; también existen organizaciones que actian en entornos con
menor nivel de incertidumbre por ser mas estables, en cuyo caso po-
drin contar con estructuras mas rigidas.

Una estructura flexible ser4 aquella que contemple al entorno
como factor fundamental para disefiar e implementar una estructura
organizacional, que permitira y favoreceri la innovacién como posible
factor para obtener una ventaja competitiva. Estas estructuras cuentan
con-personal altamente capacitado con poder de toma de decisiones,
baja supervisién directa, trabajo en equipo, tareas especializadas, pero
no estandarizadas y que pueden variar segiin lo requiera el entorno.
Son estructuras organicas, que responden al entorno en funcién

de lo que consideran factible y viable en el momento de que se les
requiere actuar.

En cambio, una estructura mis rigida tendrd caracteristicas de

concentraciéon de la toma de decisiones en el nivel superior o cu.r;n‘t?r(?
estratégica sin participacién del resto del person%li, lo cual1 c;nt;rlln:il‘:l)::j
a que la informacidén necesaria para la operatoria normal de Lt -
namiento de la organizacion fluya mis ler}tamente. Son e}strgc u :
mecanicistas, que disefian a la orgam'zac%on como ul?a maquina, ql;lo
puede tener en algin momento incorreccmnesp desvios cori1 .respe_c’
a su funcionamiento pero que pueden corregirse desdc? la _ Ilrejao}z
El control, la eficiencia como criterio rect01l' ’de la organ;zaaon‘,,a ad o
especializacion, altos niveles de esta?darlzaczon y la concentracién
poder son sus caracteristicas mas sahente-s. N
El concepto de racionalidad limlta.d'a es una contrl_ ucul)nl ;
enorme valor para el conocimiento admlm.stratlv?) que c?o ala ;11
Herbert Simon (2011). Implica un conocimiento incompleto e dln1
canzable tanto del universo en el que estd el ser humano -cho e :z
consecuencias exactas de cada eleccidn, porque no es posible conoc
todas las opciones posibles: asi, el autor sostiene _qude el sethurEzliz
sblo puede acceder a un conocirmenFo fragmentarlfa 1e aque} lo quede
rodea, de las consecuencias de decidir algo en particular yhsog ple ‘
inferir sus consecuencias a futuro de acuerdo con determinadas ley

o supuestos que establece para ello,

Manual de Procedimientos

Uno de los documentos que se utilizan en las organizaciones e;el Mta—
nual de Procedimientos. En él se especifican y det‘allan las diferen c;:j
actividades y operaciones que realizan las_ orgz,tmzaa.ones in sz n{)];mdi !
funcionamiento y necesarias para la realizacion y ejecucion de la

i izacion.
ferentes tareas de las umdades que componen la organiza

Contiene aspectos tales como:
- Generalidades
- Normas generales

—_a
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Estructuras organizacionales

‘Todos los conceptos desarrollados hasta aqui son la base para establecer
cual es la estructura apropiada para que las organizaciones, en funcién
a sus caracteristicas, particularidades, recursos y capacidades, puedan
responder a los requerimientos del entorno en el cual se desempefian.

Clasificaremos a las estructuras en tradicionales y no tradicionales;
el primer agrupamiento se refiere a las que se encuentran en mayor
proporcion y que son las mis comunes, y el segundo comprende aque-
llas que surgen a partir de la respuesta que deben dar las organizaciones
a la necesidad de formatos mis modernos y practicos que les pide el
contexto.

Estructuras tradicionales

En esta clasificacidn se encuentran la estructura simple, la funcio-
nal y la divisional. Las principales caracteristicas de cada una de ella son:

Estructura Simple

Son estructuras que suelen adoptar las organizaciones cuando re-
cién se inician, por ejemplo, las Pymes v los micro-emprendimientos,
que cuentan con una autoridad centralizada, baja departamentaliza-
cién y poca formalizacién. Tienen ventajas tales como la flexibilidad
para responder a los cambios del entorno, economicidad, y definicién
clara de las responsabilidades.

La desventaja mis saliente es que todo depende de una sola per-
sona y en cuanto a la toma de decisiones toda la responsabilidad recae
sobre ella; la visién del mundo y de los problemas y oportunidades es
Gnica, sin posibilidad de contar con otros puntos de vista que permitan
ampliar las posibles soluciones a las situaciones que se le presentan.

Estructura Funcional

Es la estructura que agrupa especialidades de trabajo que son si-
milares o que estin relacionadas, es decir estd que esta departamenta-
lizada funcionalmente.

Sus ventajas pueden asociarse a la reduccién de costos debido
a la alta especializacién de las personas que trabajan en ellas. Una de
las principales desventajas radica en que los gerentes, al funcionar en
una estructura tan departamentalizada, pueden perder la idea del todo
organizacional y concentrarse sélo en su 4rea o departamento con las
consecuencias negativas de tal actitud. Todo esto la convierte en una

estructura netamente mecanicista.

Estructura Divisional

Se caracteriza por estar conformada por unidades de negocios
separadas, en las que el gerente de cada unidad toma decisiones, tiene
autoridad frente a sus empleados o colaboradores y responsabilidad
sobre los resultados obtenidos respecto de los objetivos que €l mismo
define y propone para su unidad en un tiempo determinado. El logro
0 no de los objetivos propuestos por los gerentes de cada unidad es
controlado, a su vez, por los directivos de la organizacién, pues dichos
objetivos se desprenden de los objetivos estratégicos, defimdos a partir
de la mision de la organizacién.

Una ventaja de este tipo de estructura es la concentracion sélo en
los resultados obtenidos por cada unidad de negocios, con lo cual la
organizacién puede diversificar sus actividades y posibles rendimientos
producto de las diferentes actividades realizadas por las distintas uni-
dades de negocio.

Como desventaja destacada se encuentra el aumento de los cos-
tos producto de las actividades de dichas unidades de negocios, lo que
implica una posible reduccién de la eficiencia, como criterio rector de
toda organizacion.

En este caso también nos encontramos frente a una estructura
mecanicista, aunque en menor medida que la funcional, dado que se
puede observar cierta descentralizacién de la toma de decisiones y de

1a autoridad hacia los gerentes y mandos medios de la organizacion.

—_
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atender sus necesidades. Por tal motivo, se disefiaron organizaciones sz

con caracteristicas que satisfacen esas exigencias, conocidas como es-
tructuras o formas no tradicionales. Esta clasificacién comprende a
la organizacién profesional o burocracia profesional, a la matricial o
adhocritica, a la misionera o misionaria, a la organizacién horizontal,
a la de equipo y a la de red; que son las que a continuacién vamos a

definir brevemente v de las cuales indicaremos sus principales ventajas
y desventajas.
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Organizacidn profesional o burocracia profesional

DIRECCHGN DE AREA ADMINISTRATIVA

10
CHFERMERIA
SERY
HEDNATAL
Clinza
Médica
Sinecolagh
Ciregia
Emorgencia

Esta configuracion es una de las 5 reconocidas por Henry Mintz-
berg, uno de los principales estructuralistas de la ciencia de la Ad-
ministracion (las restantes son: estructura simple, maquina burocritica:
~también llamada estructura funcional-, forma divisionalizada -cono-
cida como estructura divisional- v adhocracia o estructura matricial).

Esta tipologia es aquella donde se destaca el niicleo ‘operativo de
las organizaciones, generalmente profesionales, técnicos o simplemen-
te idéneos para llevar a cabo las tareas que ticnen directa vineulacién
con sus clientes, asociados, alumnos, etc.
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Su funcionamiento tiene directa relacién con el conocimiento y
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la capacitacién. Dentro de esta estructura encontramos a los estudios
contables, estudios juridicos, sanatorios, colegios, universidades, etc.: la
parte mas importante, justamente son -respectivamente- los contado-
res, abogados, médicos y enfermeros, y profesores. Por tal motivo es
una de las estructuras mis descentralizadas.
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Figura Nro. 2 - Organizacion Profesional - Fuente: Hospital Llano (Corrientes, Argentina)
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Las ventajas de esta estructura tienen que ver con ser una de
las mis democréticas, auténomas y colaborativas, dado que en todo
momiento los profesionales se relacionan entre si y tienen el poder de
resolver situaciones por si mismos, en base a su conocimiento. Ademis

2

H

dado que estin alineados con las novedades, actualizaciones v cambios
relacionados con su dmbito.

los integrantes de estas organizaciones estin altamente capacitados

En cuanto a las desventajas, podemos decir que esta estructura es
poco flexible, y dado que las normas de los profesionales son las finicas
que los controlan, podria darse la situacién de que no sean todo lo
competentes que se necesite. En esta estructura es dificil innovar, dado

que por su caracteristica burocritica no es ficilmente adaptable a los
cambios.

Matricial o adhocratica

Surge como consecuencia de la necesidad de responder a entor-
nos o ambientes mas complejos a los cuales ni la forma divisional nila’
funcional pueden dar respuesta; asi surge esta estructura, que combina
los aspectos mis notorios de cada una de ellas.

Existen dos tipos de estructura matricial: la estable y'la variable. A
modo de ejemplo de la primera podemos mencionar a una municipa-
lidad, que tiene agrupada sus tareas funcionalmente, por un lado, pero
agrupada de manera variable del otros (ejemplo: secretarfa de espacios
verdes, secretaria de mantenimiento edilicio, secretarfa de la juventud,
secretaria de adultos mayores, etc.: en esta clasificacién los empleados
integran una unidad funcional (por ejemplo, Contaduria) v ademis
forman parte de -al menos- una secretarfa.

Como ejemplo de la segunda, podemos mencionar a una em-
presa que trabaja inicamente por proyectos, asi los empleados forman
parte de varios proyectos a la vez, como podria ser una empresa que se
dedica a la industria aeroespacial que trabaja por proyecto.

En nuestro pais la forma que mds se da es la primera, es decir la
estable {combinacién de la estructura funcional con los proyectos).

Fntre las ventajas de esta estructura, podemos mencionar la im-
portancia que tienen los vinculos y las relaciones, lo cual permite tener
una apropiada variedad de tareas. También estd preparada para }llacer
frente a los cambios -sobre todo los tecnoldgicos- dado que la inte-
gran expertos de distintas disciplinas y, en general este tipo de colabc?—
radores, son proclives a generar y adaptarse a los cambios. Otra ventaja
es la particularidad de que como consecuencia de la participacion en
distintos proyectos, el conocimiento de los empleados se incrementa
notoriamente y les permite desarrollarse.

Con respecto a las desventajas, podemos mencionar lo costo-
sa que resulta esta configuracién, dado que las remuneraciones que
reciben los expertos son altas, justamente por ser especialistas. Otra
desventaja es la inestabilidad y el estrés que les causa a los empleados
tener que depender de més de un superior/gerente/lider, dado que
esta estructura vulnera el principio de unidad de mando. Tampoco es

viable para ambientes o entornos estables y sin cambios.
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Figura Nro. 3 - Estructura Matricial - Fuente: CAMBIO ESTRUCTURAL, FOR-
MAS ORGANIZATIVAS,Y ORGANIGRAMA: SUS TIPOS, EJEMPLOSY RECO-
MENDACIONES PARA SU DISENO, Luis Miguel Manene, 2011.
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Misionera o misionaria

Esta configuracién, como su nombre lo indica, se orienta por
la mision y se fundamenta en la socializacién y la cultura de la orga-
nizacién. En general, quienes mds se identifican con esta estructura
son las ONGs, las organizaciones de la sociedad civil y las religiones,
entre otras.

Se fundamenta en el adoctrinamiento de sus integrantes y en
una importante descentralizacién; es muy orginica y como apunta
a la misién es muy ficil que todos sus integrantes conozcan hacia
donde se dirigen. Generalmente son organizaciones de gran tamafio
(Greenpeace, cualquiera de las religiones mayoritarias, como la catd-
lica, la judfa, la budista o la ortodoxa); pero también las hay pequefias.
Una de las ventajas es que todos los integrantes conocen los objetivos
y fundamentalmente por la cultura; pero se encuentra débil en cuanto

4 que no cuenta con controles que permitan evaluar su desempefio y
resultados,

Organizacion horizontal

Las organizaciones verticales vy piramidales traen disfunciones
propias de las organizaciones grandes y burocriticas. Como conse-
cuencia de la aparicién de la reingenierfa (década de los ‘80) vy la ne-
cesidad de hacer mis flexible y adaptable a la organizacién, esta confi-
guracidn recorta gran cantidad de niveles, rednciéndolos a unos pocos.

Se fundamenta en la tecnologfa, los equipos de trabajo y en el
empoderamiento del personal; es muy descentralizada, presenta mu-
cha comunicacién entre sus integrantes y con su implementacién,
muchas tareas se tercerizan. Bl personal tiene una alta capacitacion,
desarrolla permanentemente nuevas habilidades y apunta a satisfacer
a sus clientes. Los efectos no deseados tienen que ver con la incapaci-
dad que pudieran tener los integrantes que no se adapten a esta nueva
realidad de unidades pequenas, flexibles y orientadas a la capacitacién
continua.

Organizacién de equipo

Esta configuracidn es de tamafio pequefio, sus tareas son com-
plejas e interdependientes. Debe tener un niimero reducido de inte-
grantes (es aconsejable que no sean més de 15), dado que po.r, tratarse
de una orgamzacién donde predomina lo informal, la relacion entre
los componentes del grupo es fundamental; y mis aun el pa—pe} del
lider, quien debe velar no solo por los objetivos del grupo, sino ‘por
mantener motivados, activos y productivos a sus integrantes: consolidar
un buen grupo es una tarea del lider. En esta configuracién no hay
jerarquias formales como las establecidas en las grandes esFructl%fas y se
reconocen colaboradores juniors, semi seniors y seniors, clasificacion que
se fundamenta en el grado de conocimiento de éstos.

Se basa en el conocimiento, habilidad y/o destreza; cada indivi-
duo colabora en el grupo con sus dotes en estos aspectos y todos son
responsables por el rendimiento de éste.

Es muy flexible, permite el desarrollo de los integrantes, es ad.ap—
table a los cambios y es muy dindmica. Como contrapartida, un equipo
que tenga un gran nimero de integrantes atenta coutra su funmo—
namiento, dade que ademds de que se puede diluir el objetivo del
equipo, existe la posibilidad de que se presenten serios problemas de

comunicacion.

Estructura de Red

La estructura u orgamizacién de red surge como consecuencia
de lo que se conoce como globalizacion; asi como internet s el ,reﬂejo
en las comunicaciones, el mercado globalizado en la economia, esta
estructura es ¢l estandarte en la administracién. Gilli (2017) dice que
estas organizaciones surgen para dar respuesta a los cambios en la eco-
nomia internacional, dado que el mercado pasa a ser “el mundo” en su
totalidad. Ademis, el permanente cambio tecnoldgico también da pie
para este tipo de organizaciones. En esta tipologia también se incluyen

los joint ventures y las alianzas temporarias.
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Si bien estas organizaciones responden a la internacionalizacién
de los mercados, también se puede construir dentro de los limites de
un mismo pais. Bisicamente retienen para si la estrategia empresarial
(la de la alta direccién) y eventualmente la comercializacién O mar-
keting, derivando las costosas tareas operativas y la mano de obra en
terceros (conocido como “tercerizacién” en la Jerga de la administra-
c16n y la economia). Asi, formando “nodos”, como una red, gestiona
y se desempenia.

En la siguiente figura, podemos ver la estructura de la empresa
Unilever.

PRESIDERTE

]
VICEFRESIDENTE VICEPRESIDENTE VICEPRESIBENTE VICEPRESIBENTE VICEPRESIDENTE
PRODUCCHSH INVESTIGALION MARKETHG PERSONAL FINARTIERD

l ]

DIvISIGY EE0E DIVSION EURDPA DIVISIGN LATAM DIVISHON ASIA

Figura Nro. 4. Estructura de Red - Fuente: unleverhpf.blogspot.com

En esta empresa, cada divisién cuenta con sus ireas (productos,
logistica, etc.), relacionindose con organizaciones tercerizadas; rete-
niendo centralizadamente (presidentes y vicepresidentes) las estrategias
de la empresa.

Entre las ventajas que ofrece esta estructura, encontramos la exis—
tencia de un mutuo aprendizaje entre las empresas/organizaciones y
el ahorro de los costos y gastos que provienen de las tareas operativas
(dado que estin tercerizadas); las principales desventajas tiene que ver
con la fragilidad que puede darse cuando alguno de los nodos que
componen la red por cualquier circunstancia (cierre, irse con la com-
petencia, suba de precios, etc.) abandone la red; sélo se permite crear y
ofrecer productos y/o servicios rentables y la competencia que pueden

presentar sus proveedores (disputdndole mercados con segundas mar-
cas, por precio).

Por Gltimo, es importante destacar que todas conﬁgurz.t?iones:/
estructuras que acabamos de desarrollar, no tienen una aplicacién ani-
forme en las orgamizaciones; es decir que si bien puede predomzn_ar
una u otra, pueden existir unidades / reas / srsct.ores y hasta gerencias
que tengan una estructura diferente y que estcfn 1dent1.ﬁc§das con otra
tipologfa (tradicional o no tradicional); es decir que dlﬁcﬂmente'h:%ya
orgamizaciones que presenten estructuras que respondan a una Gnica

configuracién.

Cultura Organizacional

La vida de la organizacion, sus comportamientos, sus reaccione; sus
valores, su razén de ser, su estructura, la manera en que es conducida y
gestionada -entre otros aspectos- tienen que ver con su cultura.

Para dar una definicién no académica de la cultura podemos de-
cir que “‘es la manera en que se hacen las cosas en una organ?zac?én”;
y esta acepcidn es aplicable tanto a una empresa como a un smdlcatg
a un colegio de nivel inicial, a una universidad o.a una’ONG, es decir
a cualquier tipo de organizacién mis alli de su tipologia.

Esta definicién, por “casera”, no deja de ser profunda: porque
la manera en que se vinculan formal e informalmente las persorﬁs y
las dreas, como asi también las actitudes, las formas y el “para qué” se
constituye una organizacién, denotan los rasgos de su ADI,\J.

Porque la cultura, ingresando ya en un concepto mas profund'o,
tiene mucho del componente genético; asi como una persona _ra_aﬁex1—
va tiene -entre otras caracteristicas- grandes cuotas de tranquilidad y
paciencia, una empresa orientard su comportamiento a obtener renta-
bilidad, que es su razén de ser. . |

Una organizacién serd mucho mis permeable y ﬂemble ala op%—
nién de todos sus integrantes cuando desde su direccion se 1mp1.?15(.e (e.:
a través de sus valores, su vision o su misién) la prictica de debatir ideas;
y serd mucho mis rigida cuando su objetivo tenga que ver con aspectos
mas formales, como puede ser el cumplimiento de normas y reglas en
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una empresa de seguridad privada, o en un ejército donde el respeto
por la cadena de mandos es uno de los pilares de la organizacién.

También es cierto que en la actualidad, con el siglo XXI ya insta-
lado, es necesario considerar a todas las generaciones que conviven en
las organizaciones (generacién Z, gencracidnY, baby boomers, millenialls
y-a futuro- los centennials, etc.) para que se pueda responder a las ne—,
cesidades y motivaciones de los distintos rangos etarios y culturas de
las cuales provienen las personas.

Para profundizar atin més el concepto, vamos a definir a la cultura
como el conjunto de los supuestos y creencias bisicos compartidos
por los miembros de una organizacién, que opera a nivel inconsciente
y definen una perspectiva de la organizacidn sobre si misma y de su’
entorgo a partir de las cosas que se dan por sentadas. {Schein, 2017)

lSlgLuendo a Johnson, Scholes y Whittington {2005), los autores
conciben a la cultura de una organizacién en cuatro capas: a) la de los
V;_ﬂores; b) la de las creencias; ¢) la de los comportamientos y d) el para-
digma (concebido como el conjunto de supuestos que se dan por vali-
dosy que son comunes en Ta organizaciony, a partir del siguiente grafico:

VALORES
CREENCIAS
COMPORTAMIENTOS

PARADIGMA
(

Figura Nro. 5 - Fuente: Direccion Fstratéoic hn it
e gica, Johnson, Scholes ¥ Whittington,

Cuando hablamos de los valeres, nos referimos a aquellos as-
pectos relacionados con el desempefio y actuacién de la organizacidn
con respecto a sus grupos de interés, y que tlenen que ver con sus
principios éticos. Aplicados celosamente, marcan el comportamiento
de la orgamizacién vy de sus integrantes entre si y con el entorno/
ambiente. Idealmente, una organizacién no deberia incorporar perso-
nal que no coincida/respete los valores que proclama, como asimismo
mingan grupo de interés deberfa vincularse con aquellas instituciones
que estén refiidas con los valores de ese grupo.

Las creencias (la segunda capa) son las enunciaciones / concep-
tos que sostienen las organizaciones en base a su experiencia en cuanto
a su relacién con sus proveedores, clientes, contexto, etc.; como por
ejemplo que una entidad financiera no asista a una empresa de una
determinada rama de la industria porque ese sector se evalile como
un “mal pagador” o que comercializa sus productos por el “mercado
negro”. Como podemos ver, en esta capa se especifican con mis de-
talle aspectos del comportamiento de las organizaciones, seguramente
vinculados con los valores que pregona.

Con un mayor nivel de profundidad encontramos a los compor-
tamientos: éstos brindan adin una mayor especificidad de los aspec-
tos de la cultura de las organizaciones, dado que tienen que ver con
la interacciédn diaria, demostrable y habitual de los integrantes de las
mismas entre si y con el entorno/ambiente. Se refieren a las formas de
hacer actividades, al cumplimiento de un proceso, a cémo implemen-
tar una estructura o un sistema, Ademis del desarrollo de la tarea en
si misma, se refiere a la conducta, idoneidad y manera de proceder de
la o las persona/s que la lleva/n a cabo: tienen que ver tanto con las
aptitudes profesionales como con la actitud con la cual se desemperia.

La dltima, pero tal vez la mis importante de las capas, es el pa-
radigma. Como menclonamoes anteriormernte, en esta capa se en-
cuentran los supuestos que se dan por sentados y son aceptados por
la organizacidén. Al encontrarse en el centro de este esquema, estos
supuestos son los mis dificiles de explicar, porque son naturalmente
aceptados por todos los integrantes, muchas veces sin poder explicar
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el porqué, dado que surgen naturalmente en cada oportunidad en la
que el o los integrantes exteriorizan su comportamiento. Un paradig-
ma de los laboratorios es desarrollar tareas celosamente reguladas por

distintos entes de control, dado que su desempefio tiene que ver con
la salud de su “clientela”.

Subculturas

Ademis de registrar la existencia de una cultura organizacional,
también debemos reconocer la existencia de subculturas, que se vin-
culan con las distintas dreas/sectores/ gerencias que componen la or-
ganizacidn.

Asi, entra en accidn el concepto de “diferenciacién” del enfoque
de sistemas, que reconoce la existencia de funciones especializadas;
de esta manera, aplicando el concepto a la cultura, debemos aceptar
que algunas de las 4reas tienen subculturas o culturas particulares: por
ejemplo, el drea de asuntos legales seguramente tendrd comportamien-
tos relacionados con los aspectos formales Yy normativos, el irea de
produccién de una empresa productiva con la estandarizacién y el de
publicidad con la creatividad.

También pueden existir subculturas que tengan que ver con los
distintos tipos de departamentalizacién, es decir por producto, por
zona geogrifica, por tipo de cliente, por el mercado en el cual tienen
presencia, etc. No obstante ello, los lineamientos de estas subculturas

estin articuladas y relacionadas con la cultura “madre” de Ia organi-
zacion.

Red cultural

Para entender la cultura de la organizacién, Johnson, Scholes v
Whittington (2005) hacen referencia a la red cultural para represen-
tar los supuestos reconocidos por el paradigma de la organizacién.

La red cultural reconoce seis elementos que la constituyen: a)
historias; b) simbolos; ¢) rutinas y rituales; d) estructuras de poder; e)
estructura orgamizacional v f) sistemas de control.

A modo de grifico, la red cultural se puede representar de esta

manera;

HISTORIAS

SISTEMAS SiMBOLOS
DE CONTROL
ESTRUCTURA RUTINAS Y
ORGANIZACIONA

RITUALES

ESTRUCTURAS
DE PODER

Figura Nro. 6 - Fuente: Direccién Estratégica, Johnson, Scholes y Whittingron,
7ma. Ed., 2005)

A continuacién, desarrollaremos brevemente cada uno de estos

elementos.

a) Historias

Todas las organizaciones tienen una historia, desde su fundacion
y sus motivos, pasando por los momentos de esplend(?r Y los decep-
cionantes; aqui se comunica si se trata de un ellnpr??dlmlento perso-
nal o conjunte, si en la evolucién de la organizacion se pr?sental?n
situaciones de traicién de alguno de los integrantes, como asi ta@blen
apoyos dados por personas que resultaron beneficiosos para la vida de
la organizacién. N

Aqui se pueden mostrar situaciones de e}_n_to y de fra.c’aso, como
asi también momentos de fortaleza y/o de debilidad. También se pue-
de hacer referencia a cumplimientos o incumplimientos de personajes
clave que impactaron positiva o negativamente en el desarrollo evolu-

tivo de la institucidn.
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Es interesante y hasta conveniente que las personas que trabajan
en la organizacién como asi también los restantes grupos de interés
relacionados conozcan estas historias, dado que redundan en la vincu-
lacién emocional con Ia institucién; sobre todo en aquellas que estén
identificadas con la misién de la misma {ej.: Greenpeace, empresas fa-
miliares que estin en el mercado con mucho tiempo de actuacién, etc.).

b} Simbolos

La presencia de simbolos es importante en la vida de las organi-
zaciones, sobre todo porque marcan el estatus que tienen las personas
que ostentan esos simbolos. Aqui encontrarmos situaciones que pue-
den ir desde la presencia de una secretaria/o antes de acceder a un/
una gerente, pasando por la provisién de automdéviles a determinadas
Jerarquias, hasta los colores de los uniformes que utilizan los distintos
profesionales/auxiliares que se desempefian en organismos de salud.
Inclusive la utilizacién de determinados giros idiomiticos y jergas
pueden ser considerados simbolos de determinadas 4reas o grupos {(¢j.:.
sobreutilizacién de términos en inglés en el drea de tecnologia de la
informacién, o determinados vocablos con los cuales se comunica la
generacion Y.

Los simbolos marcan diferencias o particularidades de quienes los
ostentan / practican y pueden ponerse en prictica intencionalmente
{es decir con el objetivo de marcar diferencias) o sin buscarlo {térmi-
nos en inglés en publicidad o puestos de gestién, por modismo).

c) Rutinas y rituales

Otro componente de la red culeural es la presencia de rutinas o
rituales que afirmen la cultura de la orgamizacién. Formas de vincu-
larse, practicas habituales, capacitaciones dirigidas, celebracién de los
logros, como se marcan los hitos alcanzados, entre otros, son aspectos
en los cuales se pueden poner en prictica.

Dentro de esta clasificacién podemos ejemplificar situaciones tales
como la preparacién de los equipos de venta previo a una accién comer-
cial; reuniones grupales luego de alcanzar un logro; un acto para marcar

la finalizacién de un hito y el comienzo del siguiente; la ceremonia de
comienzo del dia en una unidad militar, y la rutina a cumplir ante el in-
greso de un paciente al area de internacién de un sanatorio, entre- otras.

Generalmente resulta raro dejar de practicar las rutinas y rituales
establecidas, y también son dificiles de cambiar, dado que sc sustentan
en creencias y practicas propias de la organizacién o del imbito al cual

pertenecen.

d) Estructuras de poder

Las organizaciones son constantes generadoras de poder, ya sea
desde el punto de vista de la politica (de la institucién) como desde el
armado estructural: un gerente de drea ostenta mayor poder que los
gerentes ejecutivos de una empresa. Por otro lado, se observa tn poder
informal que surge en base a caracteristicas personales, profesionales
o situacionales que hace que haya individuos revestidos de poder por
sobre el poder formal {ej. delegados sindicales de gremios importantes,

fizertes y/o con presencia vital en una orgamzacion).

e} Estructura organizacional

La forma de distribucién de los puestos en las organizaciones tam-
bién determina la cultura de la misma. Las estructuras mis mecanicistas
y formales tienen un correlato de tareas rutinarias, decisiones progra-
madas y autoridad basada en la jerarquia; mientras que las que respon-
den a caracteristicas organicas, son mds planas, colaborativas e informa-
les. Estas particularidades dan Jugar a culturas diametralmente opuestas:
la cultura que se corresponde con la estructura de una empresa de
seguridad privada seré totalmente diferente a una empresa tipo Google.

f] Sistemas de control

Fl dltimo elemento de la red cultural es el sistema de control: la
existencia de muchos o pocos controles en la organizacion, las accio-
nes que se llevan a cabo sobre las tareas que se controlan, la determina-

cién sobre qué se controla y qué no, forman parte de la cultura.
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51 hago controles previos, concomitantes y a posteriori en una
linea de produccién habla de una cultura rigida e inflexible del 4rea de
manufactura, mientras que un control sobre los resultados v mediante
indicadores, denotard que en esa irea los controles se corresponden
con una cultura basada en la eficiencia del proceso.

Vinculacidn de la cultura con la visidn, ta misidn y los valores

Como corolario y para conceptualizar su génesis, debemos tener
en cuenta que la cultura tiene una fuerte vinculacién con la visién vla
misién de la organizacion (vistos en el capitulo 4), conto asi también
con los valores desarrollados anteriormente. Sin esea relacidn, existi-
ran comportamientos disfuncionales en la organizacién, generando un
alto costo para mantener una performance coherente en el desempefio
cotidiano de la organizacién.

Esta premisa, si bien es de cumplimiento ineludible en las orga-
nizaciones sin fines de lucro, es deseable que aplique en las empresas,
al menos a partir de convenciones minimas establecidas entre las ireas
que la componen, para lograr un desempefio fluido -no forzado- de la
comparifa concebida como un todo.

Asimismo, entender la cultura de una organizacién conlleva 2
entender y hasta prever, en caso de ser eficiente en cuanto a diagnosti-
car, los cambios y su dindmica en aquéllas: comprender -al menos- los
rasgos identificatorios de una cultura permitird a todos los grupos de
interés entender por dénde se dirigirin los pasos de la institucién y los
cambios que, eventualmente, podria producir.

Conceptos de autoridad y poder

La bibliografia actual muestra que autoridad y poder son cosas distintas
y hasta se definen de diferente manera; por ejemplo Mintzberg (2001)
no habla de autoridad sino de “poder formal”, en contraposicién al
poder como nosotros lo conocemos y &l llama “poder informal”.

Cuando hablamos de autoridad en una organizacién, nos refe-
rimos a la capacidad que posee una persona que ocupa un puesto de
determinado nivel sobre sus subordinados de manera tal que, a partir
de ella, dirige su trabajo; es decir que la relacién superior-subordinado
se fundamenta en la estructura jerirquica y estd reconocida y aceptada
a partir de ella. .

El poder, por su parte, puede definirse como la capacidad que
tiene una persona para influir sobre el comportamiento de sus sub(_)r—
dinados y/u otras personas, y asi imponer su voluntad y sus decisio-
nes (como hacer, qué hacer, qué cambios introducir, etc.) sobre e]llos5
afectando la conducta no sélo de las personas, sino de la organizacion.

Siguiendo a Stoner, Freeman y Gilbert Jr. (1996), podemos clasi-
ficar a la autoridad en tres tipos: lineal, de staff'y funcional.

La autoridad lineal tiene que ver con la cadena de mando esta-
blecida por ¢l organigrama; es decir que, por ejemplo, el gerente‘ ,de
personal ejerce autoridad sobre el jefe del departamento de sel‘ecmon,
le establece objetivos y metas y condiciona asi su comportamiento y
toma de decisiones. Asi, la autoridad se fundamenta en el poder legiti-
mo, que desarrollaremos mds adelante.

Por su parte, la autoridad de staff se refiere a la autoridad que
ostentan las personas o grupos que asesoran a los puestos de .iinea,' ya
sean gerentes, jefes de departamento, etc. Esta asesoria puede identifi-
carse, por gjemplo con la ayuda que brinda el asesor juridico al gerente
comercial, para celebrar un contrato comercial con un importador, o
al responsable de investigacién y desarrollo para que el area de manu-
factura elabore un nuevo producto.

En este caso, la autoridad se basa en el poder experto, de acuerdo
con la clasificacién de Franch y Raven que se explica seguidamente.

Por filtimo, la autoridad funcional tiene relacién con la exsstencia
de ireas especificas que se dedican a estandarizar y/o unificar compor-
tamientos aplicables a la organizacién; por ejemplo, el departamento
de control de gestién establece pautas para que todas las gerencias ela-
boren el presupuesto a partir de determinadas pautas, ¢l departam.ento
de prevencién de lavado de dinero determina los términos a partir de
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los cuales ¢l departamento comercial debe establecer vinculos con sus
clientes y proveedores en dicha materia.

Este tipo de autoridad combina el poder legitimo y el experto,

Al referirnos al poder, recurriremos a French y Raven (1959),
quienes reconocen 5 bases de poder: de recompensa, coercitivo, legiti-
mo, referente y experto. Algunos afios después Raven (1965) diferen-
cio el poder experto de un nuevo tipo de poder (base), llamado poder
de informacién, llegando asf a clasificar al poder en 6 bases.

Brevemente desarrollaremos cada una de ellas.

* Poder de recompensa
Este tipo de poder tiene que ver con el contro] de una per-
sona sobre los recursos, v tener asi el derecho de otorgar re-
compensas, como por ejemplo otorgarle a un empleado uno
o dos dias de licencia extraordinaria por haber trabajado exi-
tosamente en el lanzamiento de un producto de un servicio;
O castigos, como por ejemplo, una sancién para un perso-

nal militar de parte de su superior por haber abandonado su
puesto de guardia.

¢ Poder coercitivo

Quien ejerce este tipo de poder, lo utiliza para amenazar o
sancionar y asf conseguir que la o las personas a la/s cual/es se
dirige, actiten de acuerdo con la voluntad del poderoso. Para
conseguir ese comportamiento, el que ejerce el poder usa Ia
fuerza a través de medios fisicos, econdmicos y/o sociales. A
modo de ejemplo, podemos mencionar al mandatario de un
pais poderoso del primer mundo que le “dobla el brazo” al
de un pafs con el cual mantiene relaciones comerciales, ame-
nazindolo con romper dichas relaciones si no lo apovya en la
invasidén militar a un tercer pals. Lo mismo podra ocurrir
con una empresa de primera linea con respecto a que uno

de sus principales proveedores no le venda sus productos a la
competencia.

Poder legitimo . B
El poder legitimo proviene de la auto.rzdad de la que estd in-
vestido un lugar/puesto elegido o designado. Podemos men-
cionar dentro de esta clasificacién al poder que ostente un
presidente de una nacién, o del directorio de una empresa;
y hasta el poder que tiene el sindico, o el decanlg d<‘3 una fa-
cultad: la designacién o eleccién le otorga la Eegltllrmdad para
desarrollar el rol para el cual fue elegido, es decir se funda-
menta en ¢l rol que desemperia. |

Asi, 1a influencia es fundamental para conseguir que los su-
bordinados s¢ motiven a aceptar los comportamlentos que
requiere quien ejerce este tipo de poder, que f:'s’ quien cc?nc.lu—
ce a la organizacidn / sector / drea a la obtencién del objetivo
Ezils;;‘o de poder es el que se relaciona con la autoridad
lineal y la funcional.

Poder referente

Tiene que ver con el o los grupos a los cuales pertfenecemos.
Como estos grupos tienen un conjunto de creencias y valo-
res, el hecho de ser parte o adherir a ellos, reconioce un apoy?
emocional a la/s persona/s que ejercen este tipo de poder.; asi,
los integrantes se identifican con los rmembros. que 'practu:an
este tipo de poder. Como ejemplo, podfzr.nos 1nc1u1_r en este
tipo de poder al que ejercen lderes esp1r1t9ale_s, rehg1oso§ v
de ONGs, a directores de colegios de organizaciones que tle-
nen determinadas creencias sociales y politicas y a los cuerpos
de bomberos que se distinguen por su vocacién de servicio.

Poder éxperto . o

Este tipo de poder deriva del conocimiento, de la experiencia
o del talento de quien o quienes lo ejercen. Estos at’nbu.tos son
los que le otorgan poder, siempre reiac'wnado asu imbito: por
ejemplo tienen poder experto los analistas d.E sisternas que.de—
sarrollan determinados programas; o los cirujanos reconocidos
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y reputados por su vasta tarea profesional. Lo propio ocurre
con los gerentes de marketing que han lanzado productos o
servicios al mercado que siempre han sido exitosos.

Este tipo de poder tiene vinculacién con la autoridad de staff
y la funcional.

*  Poder informativo

Este tipo de poder es el que Raven, en base a investigaciones
realizadas, diferencié del poder experto, anteriormente defi-
nido.

A través del uso de la informacion, el que ejerce ¢l poder in-
fluye sobre las personas. La informacién colabora para prede-
cir hechos que vayan a ocurrir, v de esta manera disminuyen
la incertidumbre frente a decisiones que se deban tomar.

A modo de ejemplo podemos mencionar a los estrategas de
una empresa que manejan informacién confidencial a partir
de la cual deciden imciar una agresiva accién comercial ante-
el conocimiento de un inminente desembarco de su princi-
pal competidora en un territorio donde tiene una gran por-
cién de mercado.

De la lectura de estos conceptos, podemos visualizar claramente
que, ademds de tener vinculacién con los tipos de autoridad ya espe-
cificados, éstos tipos de poder daran pie a los estilos de liderazgos que
podran observar en el capitulo 8 dado que justamente los lideres que
ejercen esa funcién en los distintos tipos de organizaciones presentan
caracteristicas y lineamientos de las bases reconocidas por French v
Raven previamente desarrolladas.

Empoderamiento

En los tiempos actuales, el concepto de empoderamiento ha to-

mado realce; por tal motivo no debemos soslayarlo y vamos a caracte-
rizatio de forma tal que pueda ser comprendido en su totalidad.

El empoderamiento se relaciona con la importancia que se da en
la actualidad al equipo en las organizaciones, y a la capacidad que tiene
para tomar determinadas decisiones propias sin necesidad de autoriza-
cién de un superior.

Esta circunstancia se da debido a que las estructuras se horizon-
talizaron (existencia de menos niveles jerarquicos) y los equipos per se
v las personas pueden tomar decisiones y solucionar situaciones que
se presentan de acuerdo a su conocimiento, saber y entender, hacién-
dose responsable por las tareas que en consecuencia efectdan y por las

decisiones adoptadas.

Persuasion y mativacion

Para ejercer apropiadamente tanto la autoridad como el poder
(teniendo en cuenta las distintas clasificaciones que se especificaran
para cada uno de ellos), es imprescindible tener en cuenta y practicar
tanto la persuasion como la motivacidn,

El/1a gerente, el/1a lider, el/la duefio/a, el/la jefe deben saber ad-
ministrar estos componentes de la autoridad y del poder. Es fundamen-
tal que los que ejercen posiciones con personal a cargo estén capacita-
dos para hacerlo; caso contrario se enfrentardn con disfunciones en su
cargo que les imposibilitard poder desempefiarse de acuerdo con lo que
se espera de ellos, tanto en los niveles superiores como en los inferiores.

Para la Real Academia Espafiola (Diccionario de la lengua espafio-
la, Edicién del Tricentenario, actualizacidén 2018), persuadir es: “inducir,
mover, obligar a alguien con razones a creer o hacer algo”. Fijese que ¢l
hecho de que se induzca “con razones”, es fundamental en la definicion:
el que ostente el poder formal o informal ejerce una actividad racional
para que el subordinado acate la orden o se convenza de la mejor forma
de hacer algo, o simplemente, de hacerlo por sobre no (hacerlo).

Esta habilidad debe ser practicada y perfeccionada continuamente
porque en los tiempos que corren, es muy comin encontrar con que
las personas, a partir de su propio criterio, no estén de acuerdo -parcial
o totalmente- con decisiones, comportamientos o acciones que sus
superiores adoptan o llevan a cabo; es entonces -cuando corresponda-
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el momento en el cual el responsable debe recurrir a esta herramienta
para inducirlo al comportamiento esperado.

Al respecto, cabe destacar que en varias ocasiones -COmo por
ejemplo una decisioén adoptada por el/la duefio/a de la empresa de res-
andir un contrato con un determinado proveedor- dificilmente pueda
ser objetado por el personal de los niveles nferiores, empoderado o no,
y seguramente la tinica posibilidad existente sea acatar la decisién. En
este caso, la persuasién ~de ser posible- sélo se limitara a obligarlo (con
razones preferentemente, y si fuera posible) a aceptar la decisién.

Ademis de la persuasién, los que ejercen el poder (formal e in-
formal) cuentan con una herramienta muy aplicada en las organiza-
clones: la motivacién. Mas alld de las teorfas motivacionales expresadas
en el capitulo 3 (Maslow, Herzberg, Mc Gregor) es imprescindible
que el superior pueda motivar a sus subordinados -y hasta horizontal-
mente- para que las tareas se desarrollen dentro de un clima -interno y
externo- apropiado para que las actividades sean eficientes en cuanto a
los resultados que se obtienen de acuerdo con lo previsto.

La Real Academia Espafiola (Diccionario de la lengua espafiola
Op. cit.), reconoce a la motivacién como al “conjunto de factores in-
ternos o externos que determinan en parte las acciones de una pet-
sona”. De lo cual se desprende que la motivacién es un componente

importante en el desempefio del personal de las organizaciones. Me-
diante la motivacién, los superiores logran (o mejor dicho pueden
lograr) armonia en las relaciones entre los integrantes de las mismas.

Pero también es importante destacar que la motivacién debe ser
constante, vale decir que los que ostentan cargos jerirquicos deben
estar continuamente motivando a su gente, no solo para que sean efi-
clentes en la ejecucion de sus tareas, sino también para que se sientan
comodos trabajando en su ambiente.

Otro de los aspectos de la motivacién tiene que ver con el arma-
do del grupo: es fundamental que los integrantes de un area/sector/
gerencia/equipo “formen grupo™ y esta es una tarea indelegable del
responsable y esa actividad es netamente motivacional.

Hoy en dia, a diferencia de lo que ocurria en otras décaiias,l las
generaciones actuales no solo son motivadas por el factor econémico:
la brecha generacional insta a los cargos jerarquicos a estar preparados
para motivar al crisol de generaciones que actuaimente conviven en
las organizaciones; a modo de ejemplo, podemps reconocer que los
factores motivacionales que tienen empresas tipo Google, Mercado
Libre, etc., difieren diametralmente de los de las antiguas iempresas
industriales que eran iconos de las primeras seis décadas del slglo.XX.

Asimismo, hasta la “cabeza” del ser humano de las generaciones
actuales que se desempefian en las organizaciones (miller'zials, gene-
racién Z, por ejemplo) ha cambiado notoriamente y obligan al que
las 4reas de personal se adapten a sus necesidades y generen politicas
consecuentes: muchas veces las nuevas generaciones privilegian que~1e
concedan uno o dos dias de licencia especial por un buen desempefio
en un trabajo, que una retribucién econérmica. N

Por todo lo expresado, es fundamental que el admlmstrad.or tome
nota de los cambios que se han producido en las personas que integran
las organizaciones, para poder motivarlas apropiadame,nte en orden de
alcanzar los objetivos que les asigna, de la manera mas eﬁ.cmnt'e y en
el mejor clima laboral: y esa es una tarea ineludible de quien tiene la

responsabilidad de gestionar su equipo de trabajo.
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Capitulo 7

Relaciones de poder y autoridad
Emmanuet Oliverio

. . tvico. Er
1 . [renfe q

En relacién con el concepto de «poder», sigue reinando el caos tedrico
todo lo que el fendmeno tiene de obvio tenemos todo lo que el concepto tiene de
. o )
oscuro. El poder se asocia tanto con la libertad como con la coercién. Unos lo se

paran radicalmente de la violencia mientras que, segiin otyos, esta no es sine una
forma intensificada de poder.

Byung-Chul Han'? (2016)

En las situaciones cotidianas transitamos por diversas relacione§ s0~
ciales, que atraviesan nuestras vidas en aspectos tales como la amistad,
el amor, el trabajo, el intercambio d¢ bienes y servicios, entre F)tras.
Como desarrollaremos en el presente capitulo, todas esas relaciones
son de poder, ya que nuestras vidas se encuentran atravesada§ por este
fenémeno. Las organizaciones, entendidas como construcciones so-
ciales, como entes artificiales creados por el ser humano, no quedan
exentas a la transversalidad del ejercicio de poder. Sumando a esto, las
estructuras y su dinimica, rigidas algunas, flexibles otras, nos acercan a
otro concepto que es el de autoridad, mis relacionado con el lugar que

se ocupa en dicho entramado de relaciones.

107 1959, surcoreano. Filésofo v ensayista, experto en estudios cult}lrales y profesor
de la Unix’rersidad de las Artes de Berlin. Es unc de los ﬁlésofos.mas destacado.s del
pensamiento contemporineo por su critica al capitalismo, la sociedad del trabajo, la

tecnologia y la hipertransparencia.
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Grafiquemos esto con un ejemplo de la serie Los Simpson. En
el Bpisodio 5 (cinco) de la Temporada 9 (nueve), titulado en Hispa-
noamérica como “Una familia peligrosa”, luego de algunos hechos
vandilicos en la ciudad de Springfield, Homero decide comprar un
arma de filego. A partir del momento en que le transmite la noticia
a su familia, comienzan las discusiones con Marge (su esposa) que no
queria armas en la casa. Es significativa la forma en que ese objeto
determina la asimetria de la relacién, y cé6mo se va gjerciendo poder,
de un lado a otro, al punto de separar a esta pareja por un tiempo,
Cuando Homero va a buscar a su familia a una pensidn, le explica a su
esposa que no tiene objeto tener una pistola para proteccion, sin nadie
a quien proteger, poniendo de manifiesto el simbolismo del poder vy su
tinakidad, ya que el hecho de ejercerlo debe tener un propdsito.

Otro ejemplo, el 24 de noviembre de 2018 se produjo un hecho
de violencia que desat6 un entramado de poder propicio para su ani-
lisis. Se jugaba el superclisico del fithol argentino entre River Plate
y Boca Juniors por la final de la Copa Libertadores de América, en el
estadio Monumental, Debido a una falla en el operativo de seguridad,
el micro del equipo visitante, sin la proteccién adecuada ni la distancia
necesaria de los hinchas, transita por una esquina peligrosa a metros
del estadio. La consecuencia fue que una luvia de piedras y otros ob-
jetos contundentes alcanzaron al micto, dejando como saldo la rotura
de vidrios y lesiones en algunos jugadores. Acto seguido las fuerzas de
seguridad que seguian al micro lanzaron gases lacrimégenos que em-
peoraron la situacién. Como consecuencia 1ogica, el partido debia sus-
penderse que fue lo que finalmente ocurrié. Sin embargo, durante tres
horas pudo observarse, a través de los medios de comunicacién y las
redes sociales una dindmica de poder y de autoridad con incontables
vaivenes, que llevaron la situacién al borde del ridiculo. Nadie queria
asumir el costo politico de suspender el partido y las partes involucra-
das buscaban obtener algtin beneficio. En ese contexto, comprender las
fuentes de poder y su caracteristica de movilidad es fundamental para
entender lo que estaba sucediendo, asi como también las relaciones de
dominacién que se estaban poniendo en Jjuego y, como menciona Han
(2016} en el epigrafe, la violencia como forma intensificada de poder.

A tal fin, en las siguientes piginas buscaremos dilucidar la con-
cepcién de poder, su naturaleza y sus caracteristic'as,‘a’si como también
la esencia v los tipos de autoridad. La mera descrlpczm? Fle los mismos
implica una demanda compleja. Es, de raiz, un proposito ambicioso
por la magnitud y compiejidad que abarca. ' '

Para ello, abordamos diversos autores que han estudiado dicho
fenémeno a lo largo de sus obras, sobre todo a nivel social y cultu-
ral. Luego nos centrarnos en el dmbito de las organizaciones como
objeto de estudio, indagando acerca de los mecanismos d.e cogtr.ol y
vigilancia de la mano del anilisis del panéptico v los medios discipli-
narios sobre nuestro comportamiento. Seguidamente, nos centramos
especificamente en las fuentes de poder, con el obljetivo de constlt-mr
una herramienta propicia para nuestra disciplina. Finalmente, reflexio-
namos acerca de la importancia que implica estudiar el poder y otros
fenémenos que lo constituyen, acercando la vision a otras per_spectwas
e invitando al/a lector/a a formar sus propias ideas y pensamientos,

Etimologia y naturaleza del poder

Comenzaremos ditucidando la concepcion del poder, para o cual ob-
servamos que tiene varias raices etimoldgicas. Al respecto, se'vale de
una “rafz indoeuropea POT-, cabeza de un grupo. Griego posis (esp?—
s0). Latin potis (padre, duefio), del verbo possum (puedo), contracc?mn
de potis sum (soy el duefio, puedo), infimtivo posee (po’der), posibie,
esposo, déspota, potencia, pudiente, potestad, etc.” (Martme’z, 2015, p.
68). Dichas raices manifiestan dos grandes rasgos, en los 0r1genles del
vocablo <poder>: uno de posesién y otro de voluntad. El primero,
surge de las ideas de poseer, tener, detentar, imponer, que se relacionan
mis con la dominacién. El segundo rasgo observable alude al querer, al
hacer, 2 la accién ejercida sobre la voluntad propia y sobre la voluntad
de otra u otras personas. |

Por su parte, la naturaleza del poder mantiene su esencia en esas
raices. Entonces nos preguntamos ;Qué es poder? ;Para qué sirve el
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poder? ;Por qué io ¢jercemos implicita o explicitamente? El autor
Carlos Marfa Vilas'® (2013) nos dice que:

El poder es esa particular relacién social en cuya virtud una
persona o un grupo de personas obligan o inducen a otra
u otras a ejecutar determinadas acciones o a abstenerse de
ellas, usualmente, pero no invariablemente, bajo amenaza
de alguna sancién a los renuentes. (p. 18)

Se plantea, entonces, como una coercidén hacia otros/as, destacan-
dose en las relaciones sociales.

Es clave comprender que el poder se basa en las relaciones. Fn
palabras de la autora Esther Diaz'® (1993): “e! poder es el entramado
sobre el que se tejen las relaciones sociales” (p.18). Especificamente en
el estudio que nos concierne, podemos ampliar este punto de partida
en cuanto a que el poder es también intrinseco a las interacciones en-
tre las organizaciones, los grupos y las personas. _

Sin embargo, suele primar la concepcién negativa del poder, sien-
do que no es la finica existente. Es menester develar su otra cara, ya que
existen diferentes facetas de un mismo fenémeno:

Ha llegado el momento de develar la otra cara del poder.
El rostro positivo del poder. En primer lugar, el poder no
se posee, se ejerce. El poder carece de esencia, es operatorio.
No se ejerce de manera piramidal. Mejor dicho, la figura
piramidal sirve para entenderlo. Pero esa pirdmide es difusa,
mévil, cambiante. La circulacién del poder se extiende por
toda la superficie social. (Diaz, 1993, p. 18)

108 1943, argentino. Doctor en Ciencias Juridicas v Scciales. UBA, 1975. Magister
en Ciencia Pelitica y Administracién Pablica. FLACSO (Santiago de Chile) 1970,
Abogado, UNLP, 1966. Profesor Honorario de la Universidad Nacional de Langs.
109 1939, argentina. Doctora en Filosofia por la Facultad de Filosofia v Letras, UBA.
Titulo de la Tesis “La ontologia histérica en la temética filoséfica contemporines,
Coniunicacién, poder v ética en la obra de Michel Foucault”, 1993.

Desde su propia génesis el poder estd presente en la sociedad toda,
y en cada momento histérico el sujeto es moldeado por el poder y el
saber (Lafleur, 2000). Existen relaciones asimétricas en todo nuestro

imbito cotidiano, incluso en la lectura del presente libro.

Conceptualizaciones sobre poder y autoridad

Existen diversas formas de abordar el tema del poder en las or-
ganizaciones. Henry Mintzberg' (1992) plantea que es sencili.o ob-
servar quién lo ostenta “lo que resulta de interés para el estudio del
poder en el seno de las organizaciones y su entorno no es dar una
definicién exacta del concepto de poder sino saber quién lo ostenta,
cudndo, cémo y por qué” (p. 1). Reconoce que el poder es estudiado
en la literatura, hasta esa época, en otros niveles de analisis, diferentes al
orgamzacional. En un principio desde el punto de vista dejl individuo,
acerca de qué tipo de persona busca poder y cémo-lo consigue. Luego,
Jas investigaciones se dirigian a la sociedad en general, llegando 2 la or-
ganizacién desde fuera, a distancia. Finalmence, cxisten abordaj_es que
centran el estudio en la propia organizacién, por lo tanto, seguiremos
aqui ese recorrido. ‘

El poder puede ser interpretado desde varias acepciones, por un
lado como la capacidad de hacer algo. Por otro, es la capacidad de una
persona para influir en los demis (Kernberg, 2007; Gémez Fulao, et. al.,
2010). La finalidad del ejercicio de poder se fundament.a en que otro/a
haga algo que, de otra forma, no hubiera realizado (Chiavenato, 20'06).

Buscando otras definiciones del fenémeno poder “es fa capacidad
para usar recursos que afectan a otros para beneficiar, protege;, somie-
ter, advertir o conducir; en definitiva, la posibilidad de influir sobre
otros” (Martinez, 2015, p. 68). Ademds, “ante la pregunta, ;qué es el

110 1939, canadiense. Es Ingeniero Mecinico por la Universidad McGill (I\/Iﬁnntreal)
v Doctor por el MIT Slean School of Management (Boston). Se desempafia en el
4mbito académico, como profesor, investigador y escritor
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poder?, la primera respuesta que cabe, entonces, es: el poder es una
relacién” (Diaz, 1993, p. 18). En definitiva, el poder es la capacidad de
hacer y/o de hacer a hacer, a otro/a.

Apelando a las fuentes, el término poder proviene de un 4mbito
mis bien sociolégico. Asi, Max Weber!!! (2002) nos dice que: “Poder
significa la probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de una
relacién social, atin contra toda resistencia y cualquiera que sea el fun-
damento de esa probabilidad” (p. 43). Por su parte, Michel Foucault!™?
(1992) lo definié como un conjunto de practicas y dispositivos de
dominacién que poco o nada tienen que ver con la voluntad ni la
ideologia de los sujetos particulares.

En la génesis misma de las organizaciones, se van forjando las
relaciones de poder que guiarin su desarrollo o, por el contrario, su
decadencia. Dar cuenta de esta dimensién de anilisis, podra contribuir
a lograr lo primero y evitar lo segundo, aunque al hacerlo se establez—
can. esas mismas relaciones de desigualdad. El poder se reproduce a sf
mismo y, en ese proceso, queda arraigado a la organizacién, va que “es
asi como poder y organizacién estin ligados entre si de manera indi-
soluble” (Crozier y Friedberg, 1990, p. 65).

Retomando a Mintzberg (1992), define simplemente al poder
“como la capacidad de afectar (causar efecto en} el comportamiento
de las organizaciones. El término «poder» denota tanto al sustantivo
como al verbo que significa «ser capaz de»” (p. 5). La finalidad de esa
capacidad es conseguir que se hagan determinadas cosas, de causar
efecto sobre las acciones y las decisiones que se toman. En efecto,
toma al poder como sinénimo de influencia y de politica, en el sentido

111 1864-1920, alemin, Se desempefid como economista, historiador, jurista, poli-
tdlogo, fildsofo y socidlogo. Es reconocido por ser junte a Karl Marx y Emile Dur-
kheim, una de las figuras que contribuyé a Iz formacién de los estudios sociolbgicos
modernos.

112 1926-1984, francés. Fue profesor en varias universidades francesas y estadou-
nidenses y catedritico de Historia de los sisternas de pensamiento en el Collége de

France. Su trabajo ha influido en importantes personalidades de Tas ciencias sociales v
Tas humanidades.

de mantener unidas y coordinadas las partes de una organizacion, asi
como lograr alcanzar los objetivos de la misma.

Asimismo, Mintzberg {1999) considera también que el poder es
un factor de contingencia en los distintos niveles de la estructura or-
ganizacional. Esto significa que genera un impacto diferen(:le%l sobrf ia
niisma, afectando su disefio, particularmente por la presencia de “un
control externo de la organizacidn, las necesidades personales de sus
distintos miembros y la moda del momento, arraigada en la cultura
dentro de la cual se halla la organizacién {de hecho, el poder de las
normas sociales)” (p. 330). El autor agrega que su alcance, si bien abarca
todos los niveles de la organizacién, lo hace en forma selectiva. Por lo
tanto, “el control externo, las ansias de poder de los miembros, la moda
v la cultura niodifican a veces las estructuras” (Mintzberg, 1999, p. 340).

Por su parte, “la autoridad en una organizacién es el derecho que
otorga un puesto (y, por consiguiente, el derecho de la persona que
ocupa el puesto) de ejercer la libertad en la toma de decisiones que
afectan a otros” {Koontz y Weihrich, 2007, p. 176). Los autores definen
a la autoridad como un tipo de poder, que se da en el contexto de la
organizacion, el poder legitimo.

Autoridad es el poder formal (Mintzberg, 1992) v el poder le-
gitimado (Chiavenato, 2006). Remiite al ejercicio funcionjal del poqer
dentro de un contexto social y se legitiima por convenciones socla-
les, asi como también por aptitudes especificas {(Kernberg, 2007). ll,a
autoridad depende de su legitimidad, “que es Ia capacidad de justlj
ficar su ejercicio. La legitimidad es el motivo que explica por qué
un determinado niimero de personas obedece las rdenes de alguien,
confiriéndole poder” (Chiavenato, 2006, p. 223). Retomando las 1deas
Weberianas, las formas de legitiniar la autoridad son tres: racional-le-
gal, tradicional o carismatica (Weber, 2002, p. 172):

El fundamento primario de su legitimidad puede ser:

s De caricter racional: que descansa en la creencia en la lega-
lidad de ordenaciones estatuidas v de los derechos de mando
de los llamados por esas ordenaciones a ejercer la autoridad

(autoridad legal).
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*  De caricter tradicional: que descansa en la creencia cotidiana
en la santidad de las tradiciones que rigieron desde lejanos
tiempos y en la legitimidad de los sefialados por esa tradicién
para ejercer la autoridad (autoridad tradicional).

* De caricter carismitico: que descansa en la entrega extra co-
tidiana a la santidad, heroismo o ejemplaridad de una persona
y a las ordenaciones por ella creadas o reveladas (llamada)
{autoridad carismitica).

El propio Weber {2002) establece una relacién directa entre dicho
concepto y el de dominacién, al definirlo como “la probabilidad de
encontrar obediencia a un mandato de determinado contenido entre
personas dadas” (p. 43). Los utiliza como sinénimos, ya que la autoridad
establece una relacién de dominacién. Agrega luego que se refiere a
toda clase de mandato, diferenciindolo del poder de la siguiente manera:

No es, por tanto, toda especie de probabilidad de ejercer
“poder” o “influjo” sobre otros hombres. En el caso con-
creto esta dominacién (“autoridad™), en el sentido indica-
do, puede descansar en los mis diversos motivos de sumi-
sion: desde la habituacidén inconsciente hasta lo que son
consideraciones puramente racionales con arreglo a fines.
Un determinado minimo de voluntad de obediencia, o sea
de interés (externo o interno) en obedecer, es esencial en
toda relacidn auténtica de autoridad. (Weber, 2002, p. 170)

Otro término relacionado por el autor es ¢l de disciplina, ] cual
“debe entenderse {como] la probabilidad de encontrar obediencia para
un mandato por parte de un conjunto de personas que, en virtud de
actitudes arraigadas, sea pronta, simple y automitica” (Weber, 2002,
p- 43). Es interesante destacar que la disciplina implica escasa o nula
voluntad.

Por lo tanto, la reflexién que se desprende hasta el momento, en

base a los conceptos vistos, es que en la niedida en que una persona

busca imponerse sobre otra, avanza en la disminucién de la intencidn
y voluntad de hacer las cosas (sobre quien es ejercido). Podemos ob-
servar que aparece el concepto de autoridad con voluntad media o
nula (disciplina). Cabe aclarar que no se neutraliza en su totalidad, ya
que hay formas de poder que van mds alli (Han, 2016). Ser conscien-
tes de ello, es una herramienta importante para detectar cual de estos
fenémenos se esti presentando vy, de esa forma, lograr evitarlos sobre

NOSOLros mismaos.

Caracteristicas del poder

Retomando la definicién de poder, podemos observar que se

desprenden las siguientes caracteristicas:

1. Se ejerce (es una estrategia), no es un atributo (no se posee).
Esto significa que el poder no es algo tangible, no se puede
ver ni tocar. Existen diversas formas simbdlicas que lo re-
presentan, en las cuales se materializa: un arma, un titulo, un
cargo. Sin embargo, el poder se ejerce en una situacion estra-
tégica determinada, o sea, que va a depender del contexto y
las circunstancias.

2. Existe en toda relacidén social, va que plantea ciertas asi-
metrias. Toda relacién social, es una relacién de poder. Por lo
tanto lo son las relaciones entre jefe/a — trabajador/a, médi-
co/a - paciente, pero también entre compaferos/as, amigos/
as, parejas. En las ultimas tal vez, esa asimetria se encuentra
invisibilizada, aunque no por ello inexistente. Histéricamen-
te, “la ideologia patriarcal define la relacion entre los géneros
y las actividades laborales, las organizaciones humanas y la
autoridad” (Kernberg, 2007, p. 65), prevaleciendo dicha asi-
metria entre hombre y mujer. Hablar de género mmplica abor-
dar las relaciones de poder, ya que esti en su propia génesis
(Butler, 2007).
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3. Es mévil, por lo tanto, no es unidireccional. Esto significa
que el poder va pasando de un polo al otro, de la asimetria
planteada en las relaciones sociales. Por lo tanto, es multidi-
reccional, dependiendo de la orientacién que pueda llegar a
tener y que, a su vez, no es estitica sino dinimica.

4. Implica una resistencia, sobre quien se gjerce. La contra-
parte del poder es la resistencia. Precisamente es resistir, lo
que le da el sentido al ejercicio de poder, ya que de no haber
resistencia no seria necesario imponer la propia voluntad so-
bre otro. Cabe aclarar que puede ser explicita {decir que noa
una situacion determinada) o implicita (aceptar las condicio-
nes, aunque internamente se rechace).

Con el fin de complementar dichas caracteristicas y completar el
analisis, observamos que el poder se relaciona con otros dos conceptos
que son sometimiento y manipulacién, aunque se distingue de &stos,
por las cualidades diferentes. Por un lado, sometimiento significa suje-
tar, humillar a una persona, tropa o faccién (Real Academia Espafiola
[RAE], 2018). También se relaciona con subordinar el juicio, decisién
o afecto propios a los de otra persona. Por lo tanto, esti ausente el
componente de resistencia que implica toda relacién de poder. No
obstante, parte de la academia sugiere que, en términos relacionales, el
sometimiento se da cuando la resistencia tiende a cero, definiéndolo
como una forma extrema de poder, ya que nunca se anula completa-
mente dicha resistencia.

Por su parte, si bien el término manipulacién tiene que ver con
operar con las manos o cualquier instrumento (RAE, 2018), a nivel
interpersonal, la definicién que mis nos interesa es: “intervenir con
medios habiles vy, a veces, arteros, en la politica, en el mercado, en la
informacién, etc., con distorsidon de la verdad o la Justicia, v al servi-
cio de intereses particulares” (RAE, 2018). Es por ello que, al ser una
forma de engafio, pierde la esencia de reciprocidad que caracteriza al

poder. Cabe destacar que desde el momento en que la persona des-

cubre dicho engafio, deja de ser manipulacién, configurindose como
una relacién de poder.

Tipos de poder y autoridad

A continuacidn, clasificaremos ambos conceptos, a fin de incor-
porar una categoria de anlisis mas. Cabe destacar que ex.isten dive‘rsas
y muy variadas tipologias tanto de poder como de .autorllc’lad, el c.r1te—
rio aqui aplicado es el de hacer prevalecer una (:12L31ﬁcac1oni 1E)roplalde
las organizaciones. Asi, dentro de las mismas, Harold Koontz'" v I}—Ignz
Weihrich!™ (2007) distinguen los siguientes tipos de poder: legitimo;
de conocimiento; referente; de recompensa y coercitivo.

Poder legitimo:

Es el que surge a través del puesto o cargo en la estructura organi-
zacional. Se ve reflejado en ella y cobra sentido a partir de instrumentos
burocriticos que lo afirman. Es 1a autoridad, el poder legi'tima(?lf), conio
puede ser un cargo gerencial, una jefatura o puestos de direccion.

Poder de conocimiento:

Surge de la capacidad de las personas, de lo que conocer. Suelen
tener influencia sobre otros, debido a su conocimiento especializado
y/0 por su experiencia. En este caso, podemos referirnos a docentes,

médicos, técnicos, entre otros ejemplos.

Poder referente:

Es la influencia en personas o grupos, que se genera por €i he-
cho de que éstos creen en quien la ejerce y en sus ideas. La persona
que ejerce este tipo de poder se ubica como un referente, como al-
guien a seguir. Bjemplos de ello pueden ser personalidades tales como

113 1909-1984, estadounidense. Tedrico orgam'zacional ¥ profesor de administra-
cién de empresas en la Universidad de Califormg. Real_lzo Eab?res como Fonsu];or
administrativo en grandes empresas de Estados Unidos e impartié conferencias de alta
direccién a nivel internacional. . o

114 S.d. Profesor de gestion global y ciencias del COMPOTEAMIEnto e la Universidad
de San Francisco. Autor de libros de texto de gestidn internacionalmente aclamades.
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Mahatma Gandhi, Ernesto “Che” Guevara o influencers actuales tales
como Jorge Pinarello, Micaela Sudrez o Martin Cirio.

Poder de recompensa:

Surge de la habilidad que tienen algunas personas para conceder
recompensas. Es entonces una influencia sobre otros, a través de darles
algo a cambio. En su esencia, es muy endeble, va que, si se deja de tener
la recompensa, se deja de ejercer el poder. Se ve reflejado en un/a bu-
rocrata, que puede dar celeridad a un trimite o un profesor que pucde
compensar con la nota a sus estudiantes.

Poder coercitivo:

Este tipo de poder estd relacionado con el de recompensa, aun-
que en forma de castigo. Surge del poder legitimo. Es el poder para
castigar, ya sea mediante un despido o una sancién resarcitoria que
puede ser econdmica, 0 un castigo fisico.

Koontz y Weihrich (2007) nos brindan también una clasificacién -

de los tipos de autoridad. La misma se basa en el principio escalar de Ia
organizacién, que se refiere a una claridad en la linea de autoridad, para
mejorar la toma de decisiones y el grado de responsabilidades en cada
nivel. Distinguen as{ entre la autoridad de linea; de apoyo y funcional.

Autoridad de linea:

Es la que ejerce una persona con cargo gerencial o de direccidn,
a traves de supervisién directa sobre una o més personas que trabajan
en la organizacién. Es directa y gradual, hacia la persona sobre la que
se ejerce. Como ejemplo se puede observar la funcién de gerencia o
direccidn general.

Autoridad de apoyo:

Su funcién principal es la de asesorar, investigar, buscar y aconse-
jar 2 la autoridad de linea. En este caso, la autoridad que ejerce un/a
profesional, por ejemplo: contador/a, abogado/a, ingeniero/a, etc.

Autoridad funcional:

Se trata de la delegacién que se realiza a una persona o departa-
mento, con el fin de controlar procedimientos y politicas especificas
u otros aspectos referidos a la actividad de la organizacioén. V. gr. Las

Gerencias Medias (Personal, Finanzas, Sisternas, etc.).

Fuentes de poder en la organizacion

En este punto cabe preguntarnos desde donde se genera el poder,
cuiles son sus bases o como surge en una situacion estratégica deter-
minada. Segin Mintzberg (1992}, basindose en los estudios de Michel
Crozier'® y Erhard Friedberg!'® (1990), en un sentido basico, el poder
de la persona en o sobre la organizacién refleja una dependencia por
parte de la misma, que configura algn punto débil en su propio siste-
ma de poder, que la organizacion debe afrontar. Ademds, para ser una

fuente de poder, debe cumplir con tres caracteristicas:

Ha de ser esencial para el funcionamiento de la organiza-
cién. En segundo lugar, debe estar concentrado, debe ser
N recurso escaso, y estar en manos de una persona o pe-
quefio grupo de personas gue cOOpPErcn ¢n cierta medida.
Y tercero, ha de ser insustituible. Estas tres caracteristicas
crean una dependencia: la organizacién necesita algo, y
sélo lo puede conseguir de las pocas personas que lo po-
seen. (Mintzberg, 1992, p. 26)

115 1922-2013, francés. Se gradué en una escuela de comercio y se diplomé en de-
rechio. Comenzd luego a estudiar el funcionamiento de la burocracia y los engranajes
de las organizaciones a los que dedicd mumerosos libros. ‘
116 1942, francés de origen austriaco. Sociblogo. Docter honoris catisa por la Uni-
versidad de Lieja. Su principal contribucién al andlisis de las orgam’za({iones es la
conceptualizacién de la “accion organizada” y una metodologia para analizarla,

i~
T~
—_

Relaciones de poder y autoridad i




[t
[ ]
~a

La Adrministracion del Siglo | |

Esas tres caracteristicas (esenciales, concentradas e insustituibles)
estin .presentes en las primeras tres fuentes de poder descriptas por
Mintzberg {1992), que son el control de: 1} un recurso, 2) una habili-
dad técnica, o 3) un cuerpo de conocimiento, Ejemplos pueden ser: 1)
un/a proveedor/a que controla la materia prima para la organizacién,
2) un/a experto/a que repare umna maquina especializada, o 3) un/a
profesor/a dictando una clase especifica.

Una cuarta fuente de poder proviene de las prerrogativas legales,
derechos exclusivos o privilegios para imponer elecciones (Mintzberg,
1992). Se refiere aqui al poder que se reservan para si mismo los go-
biernos, tanto a nivel nacional como las personas que dirigen la orga-
nizacién. Ejemplos del manejo de esta fuente de poder son que exigen
regulaciones, contratan y despiden personal, autorizan (0 no) acciones
o licencias, etc.

Por dltimo, existe también una quinta fuente de poder que “con-
siste simplemente en tener acceso a aquellos agentes que disfrutan
de alguna de las otras cuatro fuentes” (Mintzberg, 1992, p. 27). De
esta forma, se plantea como una fuente de poder ajena, en lugar de
propia. Por ejemplo, tener un/a amigo/a en un ente regulador, puede
tracr beneficios a la organizacién. Bste acceso es persenal, pudiendo ser
cualquier tipo de vinculacién. A su vez, se puede dar con los diferentes
grupos de interés o stakeholders de la organizacién como ser clientes,
proveedores, colegas, compafieros/as, etc.

Del Pandptico a la sociedad de control

Al adentrarnos en el analisis del poder en las organizaciones, es impor-
tante destacar un caso de interés, por el mpacto que tuvo a lo largo de
la historia. Nos referimos al pandptico, cuyo significado mas directo es

una construccidn arquitectdnica que permite ver su interior, de ma-

nera integra, desde un solo punto (RAE, 2018).

El panéptico fue ideado'"” por Jeremy Be‘nl:ham“.8 .(19.79)’ ju1jis—
ta inglés, precursor de la corriente de pensamiento ut-ﬂ_ltansta, quien
ofrecié dicha construccién al Zar de su época, propome-ndo un CQ..IT{—
bio en las formas de control social (Foucauit,1979). La misma consistia
en una forma arquitecténica circular de seis (6) pisos, con una torte en
el medio de tres (3) pisos, cuya idea predominante era que los reclu-
sos en los calabozos se sintieran observados por el vigilante y por sus
compafieros, aunque nadie los estuviera viend?. Esto es,. que l.a Persona
vigilada tenga la sensacién de ser visto, por mas q1:16 quien vigila estu-
viese 0 no, cumpliendo dicha funciéu. En las Imigenes 1 y 2 pueden

observarse representaciones grificas de la estructura referenciada.

Figura 1a

Figura Ja
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unoptica de Joremias Bentham

Tmagen 1. Laminas adjuntas. Limina lera. Fuente: Bentham (1979).

117 La idea surge, en realidad, unos afios antes por parte de su hermano, al visitar Iz

Ja Militar de Paris (Bentham, 1979), _ N )
]fi%ui;48-1832 inglés. Pensador, padre del utilitarisme. Nifio precoz, 2 los trece afios

ingresé en Oxford, y empezd a gjercer como abogado a los diecinueve. Fue uno de
los fundadores del Usmiversity College de Londres.
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Imagen 2. Laminas adjuntas. Lamina 17. Puente: Foucanlt (2013).

| —La propuesta no fue construida, en ese momento, como el modelo
o.ngmal que ofrecié Bentham, debido a que las estructufas arquitectd-
nicas estaban conciliadas con una légica diferente. Sin embargo, sienta
las bases de las circeles que comienzan a construirse en la época, sobre
todo . partir de mediados del siglo XIX (Foucault, 2015).Y n:) solo
transciende para este tipo de organizaciones, sino que también se ve
plasmado en las productivas, de educacién, de Ja salud, etc. (Foucault
1979). Els,to cs asi, ya que la l6gica o funcionamiento del panéptico,
trascendid a mivel social, o sea, la idea de percibir Ja vigilancia en todo
momento. Asi, se instala una forma centralizada, que es la economia
de poder, ya que con menor cantidad de recursos se puede vigilar
contr(.)lar a una mayor cantidad de personas. Simplemente con instalaz
en el inconsciente colectivo, la sensacidn de estar siendo observados. A
lo largo de la historia los estudios nos permitirin ver que dicha I¢ "
se aplica a todo tipo de organizaciones. o

Foucault {2015) expresa que ¢l poder no reprime, normaliza. Su
propésito es encauzar el comportamiento de las personas, a través de la
accién normalizadora. Esa invisibilidad del poder constituye su micro-
fisica: las relaciones de poder que se presentan en cada accién cotidia-
na, en las conductas (Foucault, 1992}. Agrega que el propdsito dltimo
de todo poder es el autodisciplinamiento, constituyéndose la sociedad,
metafdricamente, como una circel bajo la légica del panoptico. El
aparato disciplinario perfecto permitirfa con una sola mirada observar
el todo (Foucault, 20153}

En ese contexto, Foucault (2015) define al poder disciplinario,
que “tiene como funcioén principal ‘enderezar conductas™ (p. 199). Ese
proposito es alcanzado a través de tres elementos: “el éxito del poder
disciplinario se debe en efecto al uso de instrumentos simples: la ins-
peccién jerdrquica, la sancién normalizadora y su combinacién en un
procedimiento que le es propio: el examen” (Foucault, 2015, p.199).
Unp andlisis mayor excederia los alcances del presente capitulo.

Poder desde una perspectiva latinoamericana

En una aproximacién a nuestro continente, los abordajes sobre el po-
der han sido diversos v en la mayoria de los casos, no tan distantes de
las fuentes en las que nos hemos basado hasta el momento. Sin em-
bargo, es importante destacar que el contexto es diferente al europeo
o norteamericano, de los cuales se derivan las teorias base del poder.
Ademas de Jos aportes ya mencionados en apartados anteriores
de Esther Diaz y de Carlos Marfa Vilas, un aucor que construye teoria
sobre el poder, teniendo en cuenta Ja idiosincrasia de América Latina
es Enrique Dussel!®? (2012). Plantea al poder como la necesidad de

119 1934, argentine. Exiliado politico desde 1975 en Meézxico, hoy ciudadana mexi-
cano, es profesor en la Universidad Auténoma Metropolitana y en la Facultad de
Filosofia y Letras de la UNAM. Licenciado y Doctor en flosofia. Fundador con otros
del movimiento Filosofia de la Liberacion.
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vivir y de sobrevivir, a diferencia de la nocién de dominacién predo-~
minante en la perspectiva europea vista hasta ahora: “En la Moderni-
dad eurocéntrica, desde la invasién y la posterior conquista de Ameérica
en 1492, el pensamiento politico ha definido por lo general el poder
como dominacién” (Dussel, 2012, p. 303. En cambio:

Los miovimientos sociales actuales necesitan tener desde el
comienzo una nocién positiva de poder politico (sabiendo
que frecuentemente se fetichiza, se corrompe, de desna-
turaliza como dominacién). La “voluntad-de-vivir” es la
esencia positiva, el conterndo como fuerza, como potencia
que puede mover, arrastrar, impulsar. En su fundamento
la volunted nos empuja a evitar la muerte, a postergarla, a
permanecer en la vida humana. (Dussel, 2012, p. 30)

Esa fuerza destinada a sobrevivir constituye las bases del poder,
centrando su anlisis en el poder politico. Es entonces un poder dele-~
gado desde el pueblo (potentia) a las instituciones y los representantes
(potestas). Siempre y cuando las instituciones funcionen como corres-
ponde se trata de un poder obediencial v, cuando esto no sucede asi, lo
define como fetichizado (corrupto)

El poder lo tiene siempre y solamente la comunidad po-
litica, el pueblo. Lo tiene siempre aunque sea debilitado
acosado, intimidado, de manera que no pueda expresarse.
El que ostenta la pura fuerza, la violencia, el gjercicio del
dominio despético o aparentemente legitimo {como en la
descripcién del poder en Weber), es un poder fetichizado,
desnaturalizado, espurio, que aungue se llame poder con-

siste por ¢l contrario en una violencia destructora de lo
politico como tal. (Dussel, 2012, p. 34)

>

Lo interesante de esta perspectiva es que el gje se corre hacia la
dinimica propia de una sociedad, cuyos paises se consideran en vias

de desarrollo, en lugar de los desarrollados a los cuales la teoria de
dominacién les conviene bastante mas. En cambio, el hecho de tener
en cuenta otros factores y visibilizar el accionar de las instituciones, asi
como también su funcionamiento adecuado o no, otorga a los paises
latinoamericanos mejores herramientas. _

Otro autor es Anibal Quijano™® (2014), socidlogo y tedrico po-
litico peruano, quien ha realizado aportes interesante§ a través de una
vasta obra cuyo abordaje se centrd en analizar la colonialidad del poder

en Ameérica Latina:

La colonialidad es uno de los elementos constitutivos y es-
pecificos del patrén mundial de poder capitalista. Se funda
en la imposicién de una clasificacién racial / étmica de la
poblacién del mundo como piedra angular de dicho pa-
trén de poder, v opera en cada uno de los planos, émbltgs
y dimensiones, materiales y subjetivas, de la existencia coti-
diana y a escala social. (Quijano, 2014, p.285)

Dicha concepcién de colomalidad va mas alli del colon'zalisi'no
en si (aunque deriva del mismo). Se refiere a que 10§ Fasgos euro-cén-
tricos quedan enraizados en las costumbres intersubjetivas del resto de
los continentes (Quijano, 2014). 5 |

Respecto de la colonialidad del poder, en relacion a la claS}ﬁca—
cién social, destaca como dimensiones de anilisis al trabajo, el genero
y la raza, excluyendo la edad aunque puede incidir en algunos émkln{os
de poder (Quijano, 2014). Desde esta perspectiva, no ocupa la rmsmia
posicién en el imaginario social un hombre que una H.lujei V. mai
atin, si se compara hombre “blanco” con “negro” o mujer blaI.lCEl
con “negra”. Como resultado de esa clasificacién surgen clases sociales

120 1530-2018, peruanc. Fue un socidloge y tebrico politico, prgfesqr en la Upi—
versidad Nacicnal Mayor de San Marces en Lima, Perd, de la Umve@;dad de Bm—
ghamton, en Binghamton, Nueva York, Estados Unidos y en la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM).
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“heterogéneas, discontinuas, conflictivas, y estin articuladas también -

de modo heterogéneo, discontinuo y conflictivo™” (p. 313).
En defimtiva, contrapone la visién eurocéntrica del poder, que

establece patrones preestablecidos y formas de poder centralizadas, -

contra una visién més dinimica propia de la idiosincrasia latinoameri-
cana atravesada por la 16gica de la colomialidad y los conflictos en pers-
pectiva histérica: “el poder esti siempre en estado de conflicto y en
procesos de distribucidn y de redistribucién. Sus periodos historicos
pueden ser distinguidos, precisamente, en relacién cor tales procesos”
(Quijano, 2014, p. 314).

Cabe destacar que ambos autores (aunque con diferencias) pro-
ponen la socializacién del poder con el fin de aumentar la liberacién
del pueblo (Dussel, 2012) o las gentes (Quijano, 2014). Una mayor
profundidad en este analisis excederfa los alcances del presente capitulo,
simplemente el propésito ha sido €Xponer una perspectiva mas adecua-
da a nuestra propia idiosincrasia, despertando la curiosidad de seguir
indagando y profundizando la investigacion basada en esta visién.

Reflexiones finales

Hemos llegado al final de este recorrido a través de caminos que
se han planteado como sinuosos, algunos, y otros esclarecedores. El
concepto de poder tiene esa particularidad debido a su complejidad.
Como hemos observado, su comprension no es univoca ni tampoco
su orientacién es unidireccional, sino que es mévil y con diferentes
formas de entenderlo. También sabermos que es omnipresente, incluso
esta relacién social entre escritor y lector/a, es una relacidn de poder.
Por su parte, hemos dilucidado Ia diferencia de este fenémeno con los
de autoridad y domiinacién, entre otros, basados en la legitimidad.
Podemos pensar aqui, cusles son esos dispositivos simbélicos, que
tienen influencia en nuestro comportamiento, funcionando como los
cimientos de la sociedad actual, caracterizada por el control. Ya no
solamente impera la sensacién de ser observados, sino que, con los

avances tecnoldgicos, la hiperconectividad, y la transmision constfmte
de datos, estamnos siendo efectivamente vigilados. Las redes sociales
(digitales) por ejemplo, configuran un pandptico inverso, ya que las
personas suelen ubicarse a voluntad en el ojo del poder.

Otros factores a considerar sobre la época actual, en torno al po-
der, son la violencia y la falta de didlogo. Especiahnénte cuar_ldo nes
centramos en una perspectiva mis cercana como la latlnoamerlcan“a, se
observa que histéricamente se han impuesto culturas jcuro—c.én}trzvl:as,
basando esos procesos en el conflicto permanente. Dicha d~1n'anuca,
lleva a que las posturas sean cada vez mds rigida‘s y no propicien .l’os
escenarios necesarios para un didlogo que permita la contrapos1c1o.n
de posturas, con respeto y tolerancia. Muchas veces se castiga a movi-
mmentos sociales, cuando la violencia parte desde el Estado o las gran-
des corporaciones, cuestién que se diluye si no se tienen en cuenta las
dimensiones del poder abordadas en el presente capitulo,

Centrindonos en el ambito organizacional, es importante c}esta—
car que el poder se encuentra arraigado en la génesis de las relaciones
humanas, v mas cuando nos enfocamos en los grupos que- l’cg;eneran ¥
desarrollan las orgamizaciones, asi como también su relacién con el
contexto. Comprender la 16gica del poder en las mismas, ¢s ace1~carr.1’os
un poco mis a los espacios de opresidén y quitarles el ij'lo. También
nos sirve para aumentar los grados de libertad, tanto propm-s como de
las personas que integran la organizacién y que ello contr’ﬂ:l)uya Czll uln
mejor funcionamiento colectivo, siendo uno de los propdsitos de la
administracién. .

Por Gltimo, es menester reflexionar sobre la propia practica. Abor-
dar temas controversiales como el poder, nos lleva a repensarnos en dt.t—
terminadas situaciones que nos ubican de un lado o del otro, es. decir,
del ejercicio de poder o de la resistencia; de quien ej,er‘ce la aut0r1~dad 0
quien la recibe. Dependiendo de la situacion estratégica determinada,
nos obliga a evaluar si el accionar que estamos tenienQO es el adecuado.
Si nos lo propusiéramos, podemos orientar dicho accionar a lograr, en

las organizaciones, y en la sociedad, la construccidén de un mejor lugar.
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Capitulo 8

Recursos Humanos
Mariano A. Bonelll

Introduccidn

En el presente capitulo, nuestro objeto de estudio es el reconocimien-
to y la comprensién de la importancia de los recursos humanos en
upa organizacién. Nos centramos, en primer lugar, en el anilisis de
los grupos y equipos de trabajo e interpretamos su dinamica e inte-
raccién con el cumplimiento de objetivos estratégicos. Lin segundo
lugar, abordamos los distintos tipos de liderazgo, tanto en sus enfoques
clasicos como contemporineos, y analizamos las ventajas y desventajas
que se presentan en el conflicto de intereses entre los diferentes roles.
A continuacién, nos detenemos en las nociones basicas de la negocia-
cién, en tanto proceso omnipresente en las organizaciones, Por Gltimo,
consideramos la importancia de la motivacién y el compromiso como
disparadores de la concrecién de objetivos organizacionales.

Grupos y equipos de trabajo

Cuando nos referimos al trabajo en equipo en las organizaciones, te-
nemos que tener en cuenta que el mismo es un modo o metodologia
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de trabajo que no se aplica en todas las dreas U organizaciones, ya que
existen actividades dentro de una organizacion en las que el trabajo en
equipo dificultara su desempefio, o bien Ia actividad general o rubro de
la organizacién, no requiere de este tipo de dinimica laboral,

Ahora bien, si queremos entender qué es el trabajo en equipo, es
conveniente que comencemaos por diferenciarlo del trabajo en grupo,
ya que ambos conceptos suelen confundirse, Tomemos, como ejem-
plo, el caso de un Curso de Administracién General, dictado en una
universidad, en el cual hay cincuenta alumnos inscriptos. Observamos
que el primer dia de clases todos tienen el mismo objetivo, que es
aprobar la asignatura. Sin embargo, a medida que transcurre la cursada,
cada uno implementa su propia metodologia para lograr la aprobacién:
unos leen los temas acordados para cada clase; otros estudian unas se-
manas antes del parcial, y algunos lo hacen recién e Gitimo dia. Por
lo tanto, el resultado final depende de cada alumno ¥ de ese modo, de
los cincuenta inscriptos, no todos aprueban en la misma instancia; es
mas, algunos desaprueban, abandonan o deben recursar la asignatura.
El ¢jemplo demuestra que, aunque los integrantes de un grupo tengan
un mismo objetivo, no todos lo alcanzan de Ia misma manera, ya que
aplican una metodologfa individual para lograrlo.

En las organizaciones podemos identificar Ia existencia de grupos
formales e informales. T.os grupos formales son aquellos que estin
designados por la estructura de Ia organizacién {gerencia, departamen-
to, drea, sector, etc.); por su parte, los grupos informales son los que
surgen de la interaccién de las personas a partir de la cercania, afinidad
o formas de trabajo. El ejemplo de los estudiantes del curso de admgi.

nistracién general antes referido, correspo?de al de un gruc]i)o'fom;al_,
en tanto es la propia facultad la que, a través de un sistema de H;:scz:ie
cién, determina qué alumno esti en cada cursgA la velz, dentlr(.:'dOt?S ©
grupo formal llamado curso, existen grupos informales, surgidos p
sas arriba enunciadas. '
* CaEa temporalidad es otro factor que permite diferenciar a los garrz:
pos en permanentes o temporales. De acuerdo con .estosl p -
metros, el curso de administracién que tomamos como i‘S_IerIlp (;,e o
rresponde a un tipo de grupo temporal, ya que su durac1or}; es -
cuatrimestre. Pero si nos referimos al departamento de cobranza
una administracién, podemos afirmar que es un grupo_pérmaner;te,
debido a que en él, el trabajo y el cumplimiento del objetivo no de
en del tiempo. |
pendPor su partz el surgimiento de los equipos.de trabajo (;n las es-
tructuras organizacionales se debe a que §stas t1enc.1’en aap anarsi Y,
en consecuencia, es necesaria una mayor interrelacion o —mterac(c)lon
entre sus miembros, para un mejor desempefio en sus funciones. 1 tr,o
factor a tener en cuenta es que los avances y 1.a ra‘pldez de la tecr?o dlc?g?a
producen constantes cambios, lo que torna d_lf_’icﬂ encontrar_ ctlln in V(l;l
duo que posea todas las competencias y habilidades requeridas para
cumplimiento de una actividad. . |
Observamos, entonces, que a diferencia de un grupo,

Por lo tanto, es necesario que haya coordinacién entre 'losf indivi-
duos del equipo y que cada uno de ellos aporte sus conocimientos y
habilidades para la concrecién de los objetivos.
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La competencia y el trabajo en equipo

Llamamos competencia a la habilidad que tienen los individuos de
participar activamente en un €quipo para lograr una meta comin
incluso cuando la colaboracién conduce a un resultado que no ests

1

directamente relacionado con el interés propio. Esta habilidad supone
facilidad para la relacién interpersonal y capacidad de comprender la -

repercusion de las propias acciones en las acciones de fos demis.

Un claro ejemplo de equipo de trabajo es el de las organizaciones -

deportivas. Si analizamos por qué se denomina “equipo” de fitbol
(o hockey, rugby, etc.) y no “grupo” al conjunto de personas que lo
conforman, nos damos cuenta de que es, porque todos tienen un ob-
Jetivo en comun, que es ganar un determinado partido. Es decir, tanto
el director técnico, como los Jugadores, los kinesidlogos, los médicos
y los demds integrantes de Ia comitiva no buscan alcanzar un logro
individual, sino que el triunfo, es el producto del trabajo conjurnto, en
el que cada uno coordina y desempefia una actividad. '

En otro tipo de organizaciones el nombre de los equipos se aplica
de acuerdo con la actividad que realizan: equipos de venta, compras,
produccién, investigacién y desarrollo, entre otros.

Cuando se trabaja mediante la modalidad de equipo hay que te-
ner en cuenta la correcta enunciacién de los objetivos a cumplir, ya
que, si estos se expresan en forma incorrecta o incomipleta, no se puede
medir luego, su grado de efectividad.

Etapas de los equipos de trabajo

Todo equipo de trabajo pasa por diferentes etapas para lograr el
cumplimiento de sus objetivos; por lo tanto, es necesario que la or-
ganizacién esté al tanto, de cédmo se desarrolla cada equipo, para asi
evitar situaciones que lo desvien de su meta, en tanto hay etapas que
dificultan su desempefio

La primera etapa es la denominada “etapa de inicio o for-
macién™. Es la etapa inicial en la que se conocen los integrantes

del equipo, se les informan los objetivos a cumplir y las actividades a
desempenar.

. e e
La segunda etapa, denominada “de conflicto® sc inicia cuando
i i ' en discre-
los miembros del equipo comienzan a relacionarse y surg

i i e no coinciden en
pancias o conflictos interpersonales, ya sea porqu

la forma de trabajar, o bien por cuestiones de personalidad, afinidad o
iones de poder. o
reiamg;l impoftante que tanto la organizacién como los propios 121
tegrantes del equipo puedan visualizar esta etapa, porquei en gefe:tar,
siempre, en mayor o menor medida, aparece. Po.r es0, es clave ’ ete
los conflictos para solucionarlos; a algunos equ1p?s les llevard m}inct)s
tiempo que a otros llegar a un acuerdo (horas, dias o meses) ¥ hasta
se dardn casos en que nunca lo logren, con el consecuente incum-
plimiento de los objetivos. Esta situacién repercute en la eficiencia y
rendimiento del equipo, que disminuyen drésticamentt.e. |
La tercera etapa que atraviesa un equipo de trabajo s deno@na
“normacién”. En ella surgen las normas internas de funczonam_tent.o
del equipo, se asignan las funciones a d-e,sernpeﬁar y los ?ZS ; clm;p].i;.
A la vez, comienza a surgir la cooperacion co:nc,), modalidad de trabajo.
La siguiente etapa es la de “desemper.lo y es el momlejnto_en
que se mide y evalfia la performance del equipo. Luego se analiza si es
necesario realizar modificaciones en el equipo o en 195 o.b,Jetwos esta-
blecidos, para el bien de los integrantes y de la organ1zaizon. -
Por Gltimo, existe una quinta etapa denominada *““de desin f—
gracién®. Suele darse en equipos que se conformaron para el cumpli-
miento de un objetivo especifico y, una vez iogradol el mismo, se des-
integran. El caso opuesto a este es el de aque.llos equipos que nf(? tlldenen
un horizonte de tiempo establecido y trabajan en forma indefinida.

Conceptos que ayudan a entender la nocién de trabajo en equipo

Se debe aclarar en qué difieren puesto y posicidn antes (.:le clasificar
a los equipos, ya que son términos que suelen ser 'confund1dos.

Una posicion constituye un puesto de trab:g(? que es desempem
fiado por un empleado en particular, pero la cantxdaq de p051c1on§s
serd igual a la cantidad de empleados que ocupen el mismo puesto de

trabajo.
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Por ejemplo, el puesto de trabajo de venta telefénica necesita de
50 empleados para desempefiarse de manera eficiente en una organi-
zacion. Cada uno de esos empleados determinan una posicién, por lo
tanto, habrd 50 posiciones para desarrollar el mismo puesto de trabajo.

EL porqué del fracaso de los equipos de trabajo

Las principales causas del fracaso de los equipos de trabajo se
deben a:

¢ Seleccién inadecuada del personal para trabajar en equipo:
suele darse porque no todas las personas tienen las aptitudes y
condiciones para trabajar en equipo y se sienten mis cémo-
das trabajando de manera individual.

*  Objetivos no claros y/o inalcanzables o no factibles: es un
motivo que genera desmotivacién v poco COMPTOmiso con
el equipo por parte de sus integrantes

*  Falta de apoyo de la Direccién de la organizacién: este factor
es de suma importancia ya que, si la alta direccién no cree en
esta metodologia de trabajo, es muy dificil que se pueda tras-
ladar a Ia organizacién. Actualmente, existen muchas orgarm-
zaciones que creen que trabajan en equipo, pero si se anali-
zan, se observa que son células hibridas denominadas cuasi
grupos o cuasi equipos. Estas células funcionan o tratan de
funcionar en parte como grupo y, en parte, como equipo, lo
que provoca una enorme desorientacién en los integrantes.

¢ Falta de cooperacién y confianza entre miembros: genera si-

tuaciones de incomodidad que impiden que se desempenen
de manera dptima.

Eluso de la presidn para la motivacidn de un equipo de trabajo

El empleado que sufre una presion excesiva y se siente amenaza-
do por su superior, suele realizar su trabajo mientras quien lo solicita
gjerce un control directo v estricto sobre él; de ese modo, cuando el
control directo desaparece, el empleado aminora su esfuerzo o deja de
hacer lo que se le ha solicitado.

Asimismo, el empleado que realiza pedidos bajo presién no se
esfuerza por cuidar detalles de calidad, ya que este no es el foco prn;-
cipal de su atencién; por el contrario, se centra en buscar la manera de
ausentarse o evitar hacer lo solicitado. |

Por lo tanto, es necesario entender que el resultado del autori-
tarismo, la motivacién negativa o la amenaza es la reducci-én de todas
las capacidades de la persona que sufre esa situacion. Sin elfl}bargo,
existen ciertas situaciones que ameritan el ejercicio de la presién o la
motivacién negativa sobre los empleados como, por ejemplo, cu.ar.ldo
se trata de alcanzar un objetivo importante y critico y resulta casi im-
posible llegar a un acuerdo entre las distintas partes, debido a que no
hay tiempo suficiente. . N

En las organizaciones, se producen situaciones criticas ta‘les como
fallas en el sistema, conflictos con algtin cliente principal, accidentes o
siniestros que deben resolverse de manera inmediata. Sin embargo, una
vez solucionado el tema, es importante que se aclare (feedback) entre los
integrantes del equipo y la organizacién y no hgya dudas qufa fue un
caso especial y que la presién no serd una modalidad de trabajo.

El trabajo en equipo y su motivacidn

De acuerdo con lo que postula Mc Clelland en su capitulo sobre
motivacién'? la conducta de los individuos suele estar establecida por
tres tipos de necesidades:

« Necesidades de poder

s Necesidades de logro

»  Necesidades de afiliacién

Si observamos estos tipos de necesidades en los individuos que
trabajan en una organizacién, podemos inferir que, a aquellas personas
en las cuales las necesidades de poder predominan sobre las demds, les

121 McClelland. D. C. (1989) Estudio de la motivacién humana. Madrid: Editorial
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resultard mis dificil el trabajo en equipo, ya que tenderin a controlar e
influir sobre los demds individuos y a hacer prevalecer sus ideas sobre
las del resto.

Cuando prevalece la necesidad de logro sobre las demés nece-
sidades, es posible establecer como patrén una cierta dificultad en el
trabajo en equipo. En general, estas personas se relacionan poco con
sus compafieros y suelen fijarse una mayor cantidad de objetivos para
demostrar sus capacidades.

Por iltimo, s1 prevalece la necesidad de afiliacién, se observa que
es la mis propicia para el trabajo en equipo, en tanto son individuos
que priorizan las relaciones interpersonales de forma amistosa y cola-
borativa con sus compafieros y no se sienten cémodos trabajando de
forma individual.

Serd la cultura organizacional la que definird qué tipo de necesi-
dad tiene mayor preponderancia por sobre las demis en los empleados
de su organizacién. En funcién de esto se analizari si los individuos

podrén desarrollar la metodologfa de trabajo en equipo de forma ade-
cuada.

Ambiente laboral

El ambiente de trabajo es un factor muy importante en el des-
empenio laboral. Para lograr un entorno agradable, es clave el dise-
fio de las oficinas y hoy en dia estin surgiendo cambios en las mis-
mas, que son conocidos como VUCA, (acrénimo utilizado para
describir o reflejar la volatilidad, incertidumbre (uncertainty en in-
glés), complejidad v ambigiiedad de condiciones vy situaciones).
Se busca, por ejemplo, que las oficinas sean abiertas, para facilitar la
interacci6n entre los empleados. Los cubiculos independientes patecen
ser parte del pasado, ya que, en lugar de fomentar el intercambio de
ideas y la transmision de conocimientos, aislaban a los empleados. A la
vez, la incorporacién de espacios mas amplios y compartidos impacta
en la economia de la organizacién, en tanto aliorra espacio v gasta
menos en instalaciones.

Trabajo en equipo y comunicacion

Tl trabajo en equipo implica compromiso y colaboracién; en €l
todos los integrantes son responsables de los objetivos. Es fundamental
que todos conozcan sus roles, que la meta esté definida ¥ que cada
uno sepa cémo contribuir a lograrta. A la vez, es necesario que h.alya
colaboracién tanto en el trabajo en si mismo, como en la generacion
y aporte de ideas. N

Para lograr un trabajo en equipo que re(ina las caracteristicas re-
cién mencionadas, la comunicacién es un factor esencial. Se debe alen-
tar a la participacién de todos los integrantes, aceptando todas las ideas
que puedan surgir; inclusive se deben tener en cuenta los diferentes
puntos de vista, los cuales pueden enriquecer y derivar en excel.erlltes
resultados. Siempre se debe hablar de manera constructiva y positiva-
mente, motivando al resto.

La imagen de un lider es un factor importante para que ¢l equipo
logre sus metas. Este debe ayudar a la consecucion de las mismas, .rf:—
solver los conflictos que pudieran plantearse, impulsar la participacion
y propiciar un clima agradable de trabajo, asi como motiv:jr al resto.
Idéntica importancia tiene que, al lograr los objetivos, el lider tenga
una devolucién (feedback) con el resto, es decir, que reconozca y fes-
teje los éxitos del equipo. Por el contrario, en el caso de que el eggipo
no alcance las metas, es necesario que el lider asuma la responsabilidad
grupal del fracaso, sin dejar de agradecer la colaboracién, y deje todo
debidamente asentado.

Es clave, también, el sentimiento de pertenencia al equipo, es de-
cir que sus miembros sientan que son parte de €l y, de ese modo, se
sientan motivados a realizar los objetivos en comiin.

Una buena comunicacién es, en definitiva, el motor del trabajo
en equipo. Algunas de las causas por las que el trabajo en equipo no
funciona son la falta de claridad en las metas, la falta de liderazgo, la
falta de cooperacién entre los integrantes y la existencia de negativi—
dad en el grupo, que se produce cuando los integrantes no se sienten

parte del mismo.
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Teletrabajo

El teletrabajo es una modalidad de trabajo a distancia, en el que
la labor se realiza en un lugar fisico diferente a la oficina o sede de la
empresa, y se utilizan medios tecnolégicos. Para realizarlo es necesario
que el trabajador cuente con un dispositivo (por ejemplo, computado-
ra) con conexion a internet.

Si bien todavia existen empleadores que desconfian de este siste-
ma de trabajo, esti demostrado que el mismo logra mayor productivi-
dad, ya que los empleados trabajan a conciencia Y se muestran agrade-
cidos y comprometidos con la empresa.

Entre las ventajas del teletrabajo podemos sefialar:

*  Un mayor cuidado del medio ambiente: [os empleados viajan

MENos y generan menor contaminacion.

° Beneficios econdmicos: 4l evitar los traslados, se reducen los
Coslos en viaticos.

*  Menor cantidad de poblacién en las ciudades: no es necesa-
rio vivir en la ciudad doude esti radicada la empresa, lo que
repercute, a su vez, en una menor polucién.

*  Mayor tiempo del empleado con su familia: factor de inspira-
c16n para lograr los objetivos. '

*  Flexibilidad horaria: posibilidad de adaptar la rutina laboral a
distintos horarios.

*  Disminucidn del auseutismo laboral.

¢ Integracién de personas con capacidades diferentes

"Ahora bien, en esta modalidad de trabajo lo importante no es
dénde se encuentra el empleado, sino que realice su trabajo, en tiem-
po y forma. Y es fundamental el control del empleado, mediante el
planteo de objetivos para que lo logre. Por su parte, el empleado tiene
la posibilidad de cumpiir con los objetivos en menor tiempo que el
previamente pautado.

Elteletrabajopareceserla formalaboralméasadecuada paralos millen-

nials, atal punto quelasempresas se estin planteando cambiosacordesalos

avancestecnolégicos,orientindose cadavezméshaciaestemodelolaboral
En lo que respecta al trabajo en equipo, se ob?erva'que el .1350 de
aplicaciones tecnolbgicas fomenta la participacién e mte?acmon %el
equipo de manera virtual y evita,a la vez, los problel.na‘s de integracién
que pueden obstaculizar el cumplimiento de los objetivos. | .
Una de las desventajas de este modelo laboral es el a;slarmerllto.
Algunas organizaciones abandonan la rnoda]'idad de teletraba_]g dc?l?ldo
a que, al no haber contacto cara a cara, se dificulta la comunicacién y,

con ello, la generacion de ideas, la innovacion y los aportes creativos.

Design thinking

Es un método para generar ideas. Si bien fue plantead.o en .los
afios ochenta, fue aplicado muchos afios antes por Tomas Echson.(/m—
ventor y empresario estadounidense de los siglos XIX y XX nacid el
11 de febrero de 1847 y muri6 el 18 de octubre de 1931) al mventa.r’la
bombilla eléctrica: como esta necesitaba de un sistema de genera(:l_cl)n
y transmisién de energia eléctrica para funcionar, el cientifico también
lo tuvo en cuenta v lo disefi, adelantindose, de ese modo a las nece-
sidades de los usuarios. N

En el pasado, el trabajo del disefiador se ut1hza’t_)a en la etapa final,
para que el nuevo producto o servicio fuera atractivo para el consu-
midor. Ahora, la tendencia es que los disefiadores participen desde el
principio, aportando ideas e innovando. . '

En el Design Thinking es muy importante trabajar en equipo y
tener en cuenta las necesidades de los consumidores. Si bien el proce-
so para conseguir los objetivos deseados puede parecer, en principio,
desordenado, a medida que se obtienen resultados, va tomando forma.

En su aplicacion, el método de Design Thinl’eing presupone pasar
por distintas etapas varias veces, hasta que se terminan d(? ffaﬁnar las
ideas y se logre un objetivo final, un mejor producto o servicio orien-
tado al consumidor. Dichas etapas son las siguientes: ’

o Inspiracién: se tendrd en cuenta el producto ° sczlucmn que

se quiere lograr; para ello se observard y estudiard a los con-

sumidores.
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Ideacién: se generarin todas las ideas que scan posibles en pos
del objetivo planteado.

Implementacién: se construirin prototipos que serin proba-
dos internamente y con los usuarios, para recopilar informa-
c16n y conseguir finalmente el resultado deseado.

Cabe sefalar que los proyectos suelen pasar por las primeras dos
ctapas mis de una vez, a fin de perfeccionar las ideas.

Esta metodologia es cada vez mas utilizada por las organizaciones
debido a que logra productos o soluciones muy exitosas.

Cultura y trabajo en equipo

A modo de conclusién del presente apartado, podemos afirmar
que, cuando nos referimos a equipos de trabajo, hay que tener en cuen-
ta cudl es la cultura organizacional en la que se aplica esta modalidad,
en tanto hay culturas que son mas permeables y otras mis inflexibles.
Asimismo, todo equipo de trabajo estd condicionado por la cultura de
la organizacién, ya que, como sostiene Edgar Schein'®, “la cultura es [a
personalidad de la organizacién, por lo tanto, los equipos se deberin su-
bordinar a la cultura predominante para poder desempefiar sus labores”.

En el siguiente apartado, expondremos cusles son los distintos
tipos de liderazgo y analizaremos las ventajas y desventajas que se pre-
sentan en el conflicto de intereses, entre los diferentes roles.

Liderazgo

El concepto de liderazgo

Antes de adentrarnos en ¢l analisis del liderazgo, es conveniente
que nos remitamos a la etimologia de la palabra, en tanto la misma,

122 Schein, . (1988). La aultura empresarial y ¢l liderazgo. Una visién dindmica. Barce-
lona: Plaza & Janes Editores,

refine las nociones bésicas que nos permiten comprender mejor el
concepto: 1 5
Ia palabra “liderazgo” expresa el resultado o ef’ectoﬂ de la accion
de liderar. Dicha accién proviene del sustantivo “lider”, ‘{,Iu.e.de_mf
del vocablo Lead del idioma inglés y significa “cabeza™, 1n1lc1at1va ,
“delantera”, “direccién”, “mando”, “conductor”, “guia”. El quetc’) qu
lleva a cabo la accidn es, por lo tanto, el Leader, es decir el “Lider”,

LY T

“jefe”,” illo”, “conductor”, “cabecilla™.
jefe”, “caudillo”, “conduc ,

Componentes del liderazgo

Un lider es el que dirige, el niimero uno, el centro de,' el que lleva
la delantera. Es, en definitiva, quien ejerce el liderazgo. Sin embargo,
dicha accién requiere de determinados elementos para ser llevada a
cabo. Son los siguientes y se denominan componentes del.hderazgo:

» El GRUPOQO: no existe un lider sin grupo, necesita personas
para conducir. Asi como el lider desarrolla este papel en la vida
intergrupal, existen otros roles en dicha dinémica., que se defi-
nen por su relacidén con el lider: seguidores y boicoteadores:

- Los Seguidores son las personas integrantes c_lel grupo, que
comparten las ideas del lider y son influenciados por este.
En este grupo encontramos, de acuerdo con _el estilo de
liderazgo, seguidores pasivos y activos. Los pasivos son los
que nunca cuestionan las decisiones del lider; los activos,
por su parte, son los que mediante sugerencias y aportes
influyen en el lider y en el grupo.

- Los boicoteadores son quienes no comparten la meto-
dologia, ideas o politica del lider y se oponen en fc?rma
permanente a este, ya sea por necesidad de protagonismo

o por sincera discrepancia.

« El PODER: en la misma nocién de liderazgo esta implicito
el concepto de poder, ya que su ejercicio es la condicion ba-
sica para que los lideres puedan dirigir.
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Este concepto ha sido relacionado, 2 lo largo de la historia, con tumbres, supuestos basicos, capacidades o habitos transmitidos entre
generaciones, es la “forma de ser” de la organizacion. Habri, entonces,

tantos tipos de liderazgos como distintas culcuras: conservadores, aven-

otros conceptos negativos, a tal punto que se habla de la inhumanidad
o crueldad del poder. Sin embargo, es un fenémeno que, cuando anali-
tureros, burocraticos, formales, etc.

Si bien el Eder fundante es, en principio, el que crea la cultura ¢
inicia un ciclo de construccién de legalidades, sostenido en el supues-
to de la eficacia, existen casos en los que ciertos elementos de dicha
cultura atentan contra el desarrollo de la organizacion. Es clave, en esas
situaciones, el replanteo de las leyes y la creacidn de una nueva cultura,
con el consecuente cambio de estilo de liderazgo.

Ahora bien, al momento de medir el efecto de la cultura en resul-
tados comerciales, obtenemos valiosos aportes desde el imbito depor-
tivo. Al respecto, es muy clocuente el caso de los All Blacks., el mejor
cquipo de rugby del mundo, que conforma un auténtico ejemplo d@
liderazgo. Tal como expone James Kerr' en su estudio sobre el li-
derazgo, este equipo, tuvo una renovacion cultural a partir de 2004,

zamos la vida en las orgamizaciones, debemos necesariamente observar,
en todas sus manifestaciones: su légica, sus fuentes y sus percepciones.
Y sin atribuirle un sentido univalente, en tanto, no es el poder algo
negativo en si, sino el uso que, en ciertos casos, se hace de éL.

Por lo tanto, para entender el liderazgo, identificar su estilo y
la construccion de su legalidad, es necesario que entendamos que su
fundamento es el poder y podamos localizarlo.

* LA INFLUENCIA: es la capacidad de afectar el comporta-
miento de los individuos'™. Deviene fundamental en el liderazgo, en
tanto le permite al lider comuricar sus ideas. Los seguidores las acep-
tan, las respaldan y permiten que se efectile el cambio. Es decir, la re-

lacién entre el lider y sus seguidores se basa en la influencia reciproca. el '
. - gy momento en que, luego de atravesar una crisis, hicieron una intros-

peccién y analizaron cudles eran sus valores mds profundos,' cuil era 51;1
propésito y como debia ser el liderazgo del equipo en térrm.nos §le qué
ambiente querfan crear. En 2004 ostentaban un 75% de VlctorLas‘(en
100 afios), y en 2014 habian ganado casi el 95% de todos los partidos
jugados. Bs decir, mejoraron su performance en un 20%. Una de las
estadisticas deportivas mis impresionantes, gracias a hacer foco no en
el rugby sino en aspectos tales como liderazgo, cardcter y cultura.

Los All Blacks aplican 15 lecciones o principios sobre el liderazgo,
muchos de los cuales se pueden trasponer al dmbito organizacional.

Diversos factores inciden en el grado y el tipo de influencia
del lider sobre sus seguidores, tales como el uso que este hace
del poder, las personalidades de los integrantes del grupo, sus
expectativas con respecto al lider, los conocimientos y expe-
riencias de ambos y la independencia para tomar decisiones.

Fuerzas determinantes en el ejercicio del liderazgo

Existen, asimismo, ciertos elementos que actiian como fuerzas
determinantes en el ejercicio del liderazgo. Son la cultura y la

estructura de la organizacidn, el contexto y la situacién. N .
All Blacks: Principios sobre el liderazgo

e Cardcter: concentra los valores clave del equipo: la humildad,
la pertenencia a un grupo y el pensamiento critico.
o Adaptacién: que la victoria no es del mis preparado, sino del

La cultura de la organizacion

La cultura es la que determina el estilo de conduccidn, o sea

el ejercicio del liderazgo. Conformada por las creencias, valores, cos- que mejor se adapt.

123 Lussier, R.y Achua, C. (2002). Liderazgo. Teorla, aplicacion, desarrollo de habilidades.
México: Editorial Thomson Learning.

124 Kerr, James (2017) Legacy: 13 lecciones de liderazgo™ . Barcelona: Editorial Roca.
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y productos finales va a depender mis que de los designios de' la orga-
nizacién, del contexto como variable independiente de los Imsmo.s. Es
decir, la supervivencia de una empresa se relaciona con ’su. capacidad
de adaptacién a las demandas del ambiente.Y las c:flractenstmas de este
(amable, hostil o neutro) incidirdn en el estilo de liderazgo.

*  Propésito: todos entran en el campo de Juego para ganar.
°  Responsabilidad: no existe una jerarquia. No hay un esquema -
de orden y mando. Todos tienen que dar el cien por cien.
*  Autenticidad: la clave es conocerse a si mismo, La huella que
uno deja no se borra.

* Aprendizaje: los lideres son maestros y alumnos. Aprenden
todos los dias y comparten con sus colegas cada ensefianza.

* Tiabajo en equipo: En los All Blacks NO hay estrellas, NO
vale el EGO.TODOS son fundamentales en un equipo, que
solo triunfa si esti unido.

La situacion

Es otra de las fuerzas determinantes en el liderazgo. La coyuntura
puede intervenir en ¢l estilo de liderazgo y hasta influir en la necesidad

*  Expectativas: siempre tienen que ser las mis altas. de un cambio de lider.

*  Preparacion: hay que entrenar duramente para ganar. Son im-
prescindibles la claridad, la precisién, la determinacién y gran

La autoridad en el liderazgo

248 1nter?s’1dad . . _ _ En las organizaciones observamos dos tipos de qeracp de ‘autom Eﬁz
_ *  Presién: es fundamental saber trabajar y Jugar bajo presién y ridad: la autoridad formal, ostentada por los jefes, y la autoridad infor- R
— . . . ’ . . <
E sacar lo mejor en los momentos claves del partido, es funda- mal, que es la que el grupo le adjudica al lider. Un jefe es de.szg.nado g
& men.tal.' i ] como tal, pero este nombramiento no lo convierte en lider. Si bien la =
= *  Sacrificio:los lideres deben estar dispuestos a perder algo, para pretension es que todos los jefes (Gerentes, directores, etc.) sean lideres, 5
8 poder ganar algo mejor: “hay que sangrar por el equipo”. esta no siempre se cumple y se producen situaciones, en las que un =
z *  Lenguaje: un codigo especial que ayuda a reforzar el espiritu : ; i in-

= d E;g tJ . 50 &P due &y P grupo debe responder a dos autoridades, un jefe y un lider, con Iain

= € pertenencia : ; i i el cumplimiento de objetivos.

= evitable desorientacién y dificultad para p

*  Rityal: el Haka, una danza de guerra tribal Maori, que los 15
Jugadores escenifican antes de cada partido, para intimidar
al equipo rival. Esto Tos hace un equipo Gnico, el mejor del
mundo.

Asimismo, los antecedentes y la trayectoria de una persona no
aseguran el ejercicio del liderazgo; lo fundamental es que tenga con-
diciones de lider. Las empresas promueven a aquellos funcionarios qtle
poseen aptitudes de Liderazgo e implementan pruebas ‘de evaluacién
de potencial para inferir si el candidato es idéneo para liderar.

Lo conveniente es, entonces, que quienes ocupen cargos de con-
duccién sean a la vez jefes y lideres, es decir, posean los dos tipos de

*  Whakapapa: Es un principio fundamental en la cultura Mao—
ri: significa ser un buen antepasado. Implica ademds una pro-
funda conexién con la tierra y tus raices.

*  Legado: Cada uno tiene que dejar su huella, su marca, algo de

lo que puedan sentirse realmente orgullosos, autoridad, la formal y la informal.

El contexto y la organizacion Paradigmas sobre el liderazgo

Definimos como paradigma de liderazgo a una forma comun de
pensarlo, percibirlo, estudiarlo y entenderlo. A lo largo de la historia se
han gestado diversos paradigras. En lineas generales, son los siguientes:

En las fuerzas que inciden en el ejercicio del liderazgo, se observa
que las empresas mantienen una relacién dual con su medio ambiente
que, en general, es asimétrica. El intercambio de insumos, informacién
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* Paradigma del Gran Hombre'®: parte del supuesto de que los
lideres nacen, no se hacen, es decir, tienen condiciones innatas ¥ son
seres iluminados, con poderes conferidos por Dios o por herencia. Se
presupone que llega a escena y ejecuta grandes hechos. Por o tanto, el
éxito o fracaso de una organizacién se centra, segiin esta teoria, en Ia
efectividad de una persona.

* Teoria de los Rasgos: afirma que la posesién de ciertos rasgos
permite a un individuo representar el papel de lider. Segiin
esta teorfa los rasgos que favorecen el ejercicio del liderazgo
son: inteligencia, agresividad y competitividad. Y, en algunos
casos, s¢ incluyen caracteristicas fisicas tales como color de
ojos, altura, raza, etc.

¢ Teoria del lider carismético’™: se asienta en el carisma (del
griego “charisma”: gracia, don abundante) o influencia mayor que
tiene una persona con respecto a sus seguidores y que no tiene que
VEr con sus conocimientos, méritos, y/o caracteristicas personales. Se
puede definir como un don especial que surge espontincamente. una
condici6n innata, no es producto de la formacién, surge espontinea-
mente, son cualidades propias.

¢ Paradigma del comportamiento del liderazgo: se fundamenté
en estudios (basados en las diez funciones directivas de H.
Mintzberg) realizados a partir del proceder de los ideres efi-
caces y los malos lideres. La teoria se inclina hacfa la posicién
de “lider se hace”.

* Teora de la Contingencia: promovida a partir de 1951, por E

E. Fiedler, tuvo su auge en los afios 60 y posteriores desarrollos'?. Des-
taca que no hay un inico estilo de liderazgo o que no hay un mejor
estilo de liderazgo aplicable a todas las situaciones. La efectividad de
lider va a estar en funcién de sus seguidores vy de la situacién.

125 Ayala, ].C (2006) Fundamentos de Administracién. Buenos Aires: Ed. La Ley.

126 En 1947, el sociélogo aleman Max Weber empled el término carisma y realizd
les primetos aportes a la teotfa.

127 Robert House, en 1971, con su teora de liderazgo camino-meta;Victor Vioom
y Philip Yetton, en 1973 con Ia teoria del liderazgo normativo, o Vroom v Arthur Jago,
en 1988, con la teoria de los cuatro modelos.

o Teoria del liderazgo situacional: difundida en 1977 por Paul
Hersey y Ken Blanchard, es una variante o forma parte de la
familia de la teorfa de la contingencia. En esta teoria se defi-
nen cuatro estilos de liderazgo, que se incluyen en un modelo
de dos dimensiones, y dependerin del grado de madurez de

los seguidores.

Respecto de la pertinencia de las teorias del liderazgo recién ex-
puestas, se puede objetar que ninguna explica del todo el caso de
ciertos lideres. La teorfa del Gran Hombre no da cuenta de rasgos del
lider o situaciones en que ejerce su liderazgo. Por su parte, la teorfa de
los Rasgos es reduccionista y presupone una relacién estitica, frente al
dinamismo de las relaciones humanas. En las teorfas de la Contingen-
cia, se presenta al liderazgo como un acto pasivo, sin tener en cuenta
la posibilidad que tiene un lider de acomodar sus pautas de liderazgo
a determinadas necesidades.

En la actualidad, el entorno es cada dfa mas complejo y cambian-
te v, por ende, es necesario un nuevo tipo de liderazgo d<-3nom'mado
TRANSFORMACIONAL, que se diferencia de los anteriores en los
siguientes aspectos que competen al lider:

»  Ser visionario e instalar una visién

e Modificar el statu quo

s Ser propenso a asumiir riesgos, con responsabilidad

«  Ser flexible, aceptar las novedades y creer en las personas.

«  Promover el rendimiento, el desarrollo de los demas y consi-

derarlos como seres humanos

«  Expresar sus sentimientos e invitar a los otros a expresar]os.

s Enfrentar los conflictos

»  Crear un clima de responsabilidad

Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo comprenden los lineamientos generales

de comportamiento de una persona cuando cumple el papel de lider.
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Podemos clasificar dichos estilos en autoritario, paternalista, laissez fai-
re y democratico

¢ AUTORITARIO

PATERNALISTA LAISSEZ-FAIRE

Fuente; Propia

El liderazgo autoritario o autocratico es aquel en el que ¢l
lider toma todas las decisiones que involucran al grupo; Es duefio de
toda la informacién y transforma este recurso en la base de su poder
Su presencia, se hace imprescindible ante cualquier decisién. Es un
gran trabajador y le indica al resto fos trabajos a realizar, a la vez que
ejerce el poder en forma discrecional y directa. Qtorga arbitrariamente
recompensas y castigos y busca adhesion a su figura.

Este tipo de lider genera en el grupo dos tipos de reacciones:
agresividad {intentos de rebelidn) o apatia general (actitud pasiva v de
angustia permanente, falta de compromiso con la organizacién). Al no
promover, lazos de afecto y lealtad, el grupo no crece como tal y, ante
la desaparicién del lider, se desintegra,

Si bien no es el estilo mis recomendable, existen ciertos grupos :

que demandan lideres con este perfil como, por ejemplo, las fuerzas de
seguridad o armadas.

El liderazgo Paternalista, también llamado “Seudo- autori-
tario” o “Maternalista” (si es ejercido por una mujer), es una forma
encubierta del autoritario. En &, el Hder es el centro focal del grupo
v, si bien promueve la participacion, es €l quien formula los objetivos,
toma las decisiones y discribuye los trabajos. Todo pasa por sus manos
y fiscaliza todas las tareas. Maneja toda la informacion y crea canales
informales de comunicacién (confidentes). Difiere del estilo autorita-
rio en la manera de ejercer el poder, en tanto es mis tolerante, evita
los conflictos y promueve una convivencia grupal tranquila. A la vez,
establece relaciones de dependencia, creando favoritismos y compe-
tencia entre los empleados. Debido a que los sobreprotege, obstaculiza
el crecimiento del grupo, produciendo individuos inmaduros.

Como en el caso del lider autoritario, el paternalista es requerido
por ciertos grupos (de trabajo, religiosos, politicos, etc.) para su con-

duccidn.

El liderazgo Laissez faire, llamado también “permisivo”, es
un estilo coyuntural o de transicién, por un breve lapso, que suele
aparecer, cuando se produce una interrupcion de un estilo autoritario
o paternalista,

Este tipo de lider es totalmente pasivo y promueve la anarquia,
en tanto no formula objetivos, no toma decisiones ni se compromete
con nada. No controla las actividades y otorga a los empleados plena
libertad.

Ante esta situacion, el grupo se desorienta y su rendimiento ge-
neral es muy bajo, con reacciones de desprecio hacia el lider. Al ser un

lider transitorio, no deja marca.

El liderazgo democratico posee su centro focal en el grupoy
no en el lider; por lo tanto, la productividad dependeri de los objetivos
grupales.

Mediante el estimulo de Ia participacidn y el consenso en la fija-
cién de objetivos y la coordinacién de actividades, el lider democritico
incentiva a los demas en la bsqueda de soluciones ante determinadas
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necesidades. De ese modo, los integrantes se comprometen en las ta-
reas, son responsables, tienen entre ellos una buena relacién ¥ poseen
una gran autoestima. El buen clima laboral favorece el sentido de per-
tenencia y el desarrollo de la creatividad.

Szn duda, es el estilo que posee las caracteristicas mas recomenda-
bles; sin embargo, no es tan comtn en el 4mbito organizacional

Nuevas tendencias: EL neuroliderazgo

De acuerdo con lo desarrollado en el presente capitulo, el lide-
rz%go tradicional busca aplicar en las empresas téciicas de adr’nim'strah
cion'y @anejo de personal, que provienen de modelos implementados
desc?e stempre, es decir, basados en el conocimiento acumulado de la
gestidén. Sin embargo, en la actualidad, existen nuevas tendencias que
desembocan en una concepcién mis revolucionaria del liderazgo: el

Neuroliderazgo, que se sustenta en la comprensién del funcionarnien-
to del cerebro.

¢Qué es el Neuroliderazgo?!?

. Es.un nuevo concepto del liderazgo, que se relaciona con el fun-
cienamiento cerebral, su anatomia y su fisiologfa. Intenta definir fa base
neuronal del liderazgo y de la gestién y estudia los procesos cerebrales
que explican el desempefio laboral de una persona en lo que respecta
a la toma de decisiones, la conduceion de equipos v la motivacién

La conexién entre liderazgo y motivacién es indiscutible. en tan-
to la actitud de los lideres de equipo determina el clima elrlocional
de la orgamza.m.on en un 50% a 70%, y este clima es el que empuja al
¢quipo a movilizarse en la misma direccién.,

Una de las claves del neuroliderazgo es el modo en que el lider
tr_a’ta a los empleados: como individuos semejantes que poseen tam-
bién, un rol muy significativo en la empresa, un rol imprescindible.
Este trato, basado en la empatia, desencadenari una mayor motivacion
y todo fluird con mis disposicién. Tener en cuenta las caracteristicas de

128 https: // www.pyme.es/neuroliderazgo-y-la-motivacion.

los empleados y sus requerimientos para encontrarse mejor, permitird
que la motivacion, fluya més ficilmente.

Bl modo en el que los trabajadores experimentan el clima laboral
de su empresa depende en un 50/70% de la actitud de los lideres de
equipo. Un lider es una fuente clave de clima emocional de la organi-
zacién y su empuje puede hacer, que todo el grupo se movilice en la
misma direccibén.

Ahora bien, para obtener empleados motivados, las aplicaciones
del neuroliderazgo se deben sustentar en una buena comunicacién, el
fortalecimiento de la imaginacion, las habilidades sociales esenciales v
el vinculo profesional con los empleados.

La originalidad del neuroliderazgo respecto de otros acercanmuien-
tos al tema consiste en que este se enfoca en los factores intelectua-
les v emocionales vinculados con la toma de decisiones, la capacidad
para resolver problemas, el funcionamiento y la conduccidén de equi-
pos de trabajo, el aprendizaje individual y organizacional, los procesos
motivacionales, la creatividad e innovacién, los estilos de liderazgo, Ia
gestién del cambio, los mecanismos de reconocimiento positivo y re-
compensas, entre otros aspectos del contexto organizacional. A la vez,
subraya el desarrollo de las capacidades cerebrales personales, frente al
aprendizaje de modelos externos. Es asi como propone un nuevo pa-
radigma en las formas de liderar. En palabras de Henry Minztberg'®,
¢l Neuroliderazgo “se centra en como los individuos en un ambiente
social toman decisiones y resuelven problemas, regulan sus emociones,
colaboran con otras influencias y facilitan el cambio™.

Orientado al funcionamiento del cerebro como factor decisivo
en Ja toma de decisiones, la conformacién de equipos de trabajo efec-
tivos v la motivacién de los trabajadores, el Neuroliderazgo propone
que busquemos herramientas dentro de nosotros, no afuera.

En resumen, comprender los efectos de las conmformaciones

neurobiologicas en los diferentes estilos de liderazgo nos permite

129 https://warw.obs-edu.com/int/blog-proj ect-rnanagement/factor-humane/neu-
roliderazgo-una-nueva-forma-de-gjercer-la-gerencia.
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vislumbrar un enorme potencial para el desarrollo del liderazgo en las
organizaciones.
En ¢l siguiente abordaje, nos detenemos en las nociones bisicas de

la negociacion, en tanto proceso omnipresente en las organizaciones.

Negociacion

El concepto de negociacién

La palabra negociacién deriva del verbo “negociar-, el cual tiene va—
rios significados segin el Diccionario de la Real Academia Espafiola'®;

* Tratar y comerciar, comprando y vendiendo o cambiando

géneros, mercancias o valores para aumentar el caudal.

Tratar asuntos piblicos o privados procurando su mejor lo-
gro. '
Tratar por la via diplomitica, de potencia a potencia, un
asunto, como un tratado de alianza, de comercio, etc.

Tal como revelan las anteriores acepciones, la negociacidn se aso-
cia, por un lado, al comercio, dado que en el mismo siempre hay un
producto o mercancia que vender. También se realizan negociaciones
en ambitos politicos, laborales, e mternacionales, tal como se da en las
relaciones diplomdticas entre los pafses, para tratar distintos asuntos,

Asimismo, se observan situaciones de negociacién en la vida co-
tidiana, ya que muchas veces, para la toma decisiones, es necesaria una
instancia previa de negociacién. Por ejemplo, cuando una pareja “ne-
gocia” qué hara el fin de semana, o una madre “negocia” con su hijo al
prometerle una recompensa si se porta bien.

Asimismo, distintas teorfas sobre la negociacién dan cuenta del
fenémeno definiéndolo del siguiente modo:

130 hetps://dlerae.es/

o Segiin Tara Depre™®, la negociacion es la accion de discutir
asuntos comunes entre dos partes con el fin de llegar a un
acuerdo. Es el arte de transformar un conflicto potencial en
una asociacidén creativa.

s Para Fisher y Ury:'®, la negociacién es una forma bél_sical Eie
conseguir lo que se quiere de otros. Es una comunicacion
en dos sentidos, para llegar a un acuerdo, cuando las partes
tienen algunos intereses en comin y otros opuestos. Es un

proceso para arribar a una decision conjunta.

La negociacién es, en definitiva, un proceso en el c’ual las partes
velan por logran un acuerdo. Siempre existen dos o @as partes que
injcian la coniunicacién para concluir en un intercambio. Como una
de las partes estard interesada en lo que tiet.le .la otra’o T.ficeversa, cacia
“negociador” utilizard estrategias, cuyo objetivo serd siempre, que la

mayorfa de sus condiciones sean aceptadas.

Conflicto y negociacion

El conflicto es parte de la vida humana, estd presente en nuestra
actividad diaria. Es parte de nuestra naturaleza y se da en diffire?tes
3mbitos, como los sociales, familiares y laborales, siendo este Gltimo
donde se puede vislumbrar con mayor frecuencia. ’

Podemos definitlo como una situacion en la que dos o més per-
sonas se encuentran en oposicién o desacuerdo.

Un conflicto puede ser: |

o Individual o colectivo: va a depender de si en la disputa al

menos una de las partes es un grupo de personas (colectivoj,

o no (individual).

facié ires: Editorial Atlintida
Tara (1982). Bl arte de la negociacion. Buencs f’flres. ' .
gé Igi?;:zer Rog(er v Ury William (1986). Obienga el si. El arte de dialogar sin ceder.
Méxice: Compafiia Editorial Continental.
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*  Unilateral o bilateral: de acuerdo con si es una o son ambas las
partes que estan en desacuerdo. Un ejemplo tipico del conflic-
to bilateral es el de dos naciones que se disputan un territorio.

La negociacion busca resolver el conflicto.

En la sociedad, se presentan conjuntamente el conflicto y la coo-
peracidn; su convivencia produce un equilibrio en las relaciones hu-
manas. Es decir, todo conflicto tiende a ser solucionado o suavizado
por gestos de cooperacidn.

Respecto de la nocién de conflicto, es interesante mencionar 2
Coser Lewis'™, quien afirma que el conflicto no es un concepto nega-
tivo m tampoco un elemento disociativo. El conflicto en las empresas
se da a mvel interno y externo, con clientes, proveedores y otras em-~
presas, etc. Es muy importante estudiar la forma de anticiparse a los
conflictos, de manera tal que, cuando sucedan, se los pueda intentar
solucionar de la mejor manera posible, con la menor cantidad de efec—
tos colaterales. _

Una empresa conflictiva suele ser menos productiva, v se verd
afectada en otros aspectos, tales como la imagen, las relaciones, etc.
y hasta en el logro del éxito. Por lo tanto, es muy importante que las
empresas puedan detectar y abordar los conflictos a tiempo, para evitar
dichas consecuencias.

Los motivos de conflictos pueden ser diversos, entre ellos:

*  Diferencias de poder y jerarquia.

¢ Problemas de comunicacién.

.+ Distintas personalidades: se deben tener en cuenta las distintas
caracterfsticas de los trabajadores.

*  Distintas percepciones: las personas tienen distintos puntos de

vista ante una misma situaciémn.

*  Recursos escasos: desequilibrio en la distribucién o falta de

recursos para llevar a cabo un trabajo.

133 Lewis A. Coser (1961), Las funciones del conflicio social. México: Fondo de Cultura
Econdmica.

s Presiones: situaciones que deben resolverse con urgencia.
Un buen negociador es aquel que utiliza todos los recursos que

tiene a disposicién, para influir en la otra parte.

Ftapas de la negociacion

La preparacion
Esta primera etapa es fundamental pues aqui se establecen los
objetivos, se planifica la estrategia y se evalila la informacion propia y

la del oponente.

La negociacion plena

En esta etapa las dos partes implementan sus estrategias, utilizan-
do distintas ticticas. El negociador debe manejar muy bien la comu-
nicacién verbal y no verbal. Es necesario que esté atento al lenguaje
corporal, ya que la otra parte transmite informacién, por ejemplo, a

través de los movimientos de las manos o los gestos de la cara.

El cierre

Es el momento de finalizacién, que concluird con un acuerdo
entre las partes, en el que cada una habri cedido algo para obtener su
beneficio. Debe quedar plasmado, en lo posible, por escrito, para ser
mis creible, ademas de estar suscripto por las dos partes.

EL seguimiento

Una vez terminada, se debe efectuar el seguimiento del resulta-
do obtenido, ya que siempre a partir del mismo se generarin nuevos
compromisos que habri que supervisar para que se cumplan. Si esto
no ocurriera, podrin surgir nuevos conflictos, que pueden derivar en

negociaciones mis complejas.
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Elementos de la negociacion

| os elementos de la negociacion son: el lugar, la informacién, el
tiempo y el poder. Todos estos estin interrelacionados entre si.

Lugar

Es la respuesta a ;dénde? Es importante conocer el espacio fisico
en el cual se realizard la negociacion, ya que en algunas ocasiones va a
ser necesaria otra negociacién para determinarlo.
El lugar de la reunién tiene dos aspectos: el simbdlico v el efectivo.
*  El valor simbélico: en la eleccién del lugar entran en juego
las relaciones de poder {o dominio) que intervienen 2 la hora
de negociar. La eleccién de un lugar neutral implica una con-
dicién mds equitativa para ambas partes.
¢« El valor efectivo: comprende las particularidades que existen
en el espacio fisico donde se realiza la negociacién.

Un aspecto importante a considerar, en el lugar donde se ne-
gocia, es la infraestructura que hay en €, incluso los muebles. Segiin
Michael Korda'*, “los muebles oficinescos tienen un poderoso valor
simbélico. En las oficinas grandes, la mayoria de la gente prefiere di-
vidir sus despachos en dos secciones separadas; una de ellas contie-
ne un divin que puede utilizarse para las conversaciones informales
semisociales, donde de hecho, no tienen que tomarse decisiones,y1
en la otra estd instalado el habitual escritorio v silla para las situacio-
nes de presién”. La utilizacidn de la silla permite diferenciar niveles

134 Korda, Michael (1987) El poder. Buenos Aires: Emecé editores.

o jerarquias, ya que es més incémoda que la del duefio de la oficina
y ubica a quien se sienta en ella en una situacién de inferioridad.
En otro de sus escritos'® el mismo autor afirma que “los objetos que
la mayorfa de Ja gente coloca sobre sus escritorios no se encuencran alli
por accidente, al fin de cuentas y, por lo general, nos dan algiin indicio
del status de poder del ocupante. Mientras mds desordenada se vea tu
oficina, peor impresionards. Parecerd que has perdido el control de tu
trabajo y que estds sumergido y ahogindote en un mar de papeles.
Colgar diplomas y certificados estd muy bien, siempre que tengan al-
giin valor. Pero cuidate de dar demasiada informacién en ese sentido”.

Asimismo, existen maniobras ofensivas o defensivas para imple-
mentar en una negociacion, y las mismas deben conjugarse al momen-
to de elegir el lugar. sEscogeremos una mamniobra ofensiva en el lugar
del adversario o mejor citarlo en nuestra oficina?

De acuerdo con lo que postula Depre®, “el lugar, de la negocia-
cién tiene su importancia, ya que la gente no se encuentra en la misma
disposicion de amimo segiin esté en su propia oficina, en la de otro, en
un restaurante agradable o en un ruidoso café”.

Por lo tanto, la eleccién del lugar es clave a la hora de negociar,
ya que al poner en escena la infraestructura, los muebles y los objetos
que conforman el espacio, las partes articulan otros mecanismos de

informacion respecto de su status y poder.

Informacion

Fl diccionario de 1a Real Academia Espafiola’ define a la palabra

informacidén como:

“accién v efecto de enterar, dar noticia de una cosa”. Por
su parce, el Oxford English Dictionary'™ la define como

135 Korda, Michael (1988) El éxite, Buenos-Aires: Emecé editores.
136 DepreTara . Op. Cit. en cita 11.

137 www.rae.es/

138 hetps://www.oed.com/
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“Accién de informar. Noticia o dato que informa de algo.
Lugar, establecimiento o departamento donde se informa
sobre algo a la persona que lo solicita. Comunicacién o
adquisicién de conocimientos que permiten aplicar o pre-
cisar los que se poseen sobre una materia determinada”,

Asimismo, distintos autores relacionan el concepto de informa-
cién, con las nociones de inteligencia y conocimiento. Kent'®, por
ejemplo, sostiene que “la informacién es conocimiento ¥, si bien no
pucde hacerse que abarque o signifique todo conocimiento, por lo
menos significa una cantidad y un surtido sorprendente de conoci-
mientos”. Por su parte, Platt' afirma que “la produccién de inteli-
gencia si influye aquellas actividades que un analista o un especialista
en inteligencia realiza, cuando debe confeccionar un documento de
inteligencia sobre cierto asunto. En suma, incluye el proceso mediante
el cual una masa de informacién en bruto se transforma en inteli-
gencia terminada para su empleo en los niveles de ejecucién o de
politicas. Incluye aquellas actividades relacionadas con la planificacién,
supervision, emisién y coordinacién de las actividades de produccién
de inteligencia”. _

Enlo que concierne a la negociacién, consideramos que ¢l hecho
de contar con informacién es un elemento fundamental, que otorga
poder, ya que cuanto mis conocimiento tengamos, por ejemplo, de las
intenciones de la otra parte, obtendremos un mejor resultado. A la vez,
la informacién que le brindemos a la contraparte debe ser estudiada y
¢s importante que determinemos el momento vy la forma en que se la
transmitirermeos.

Ahora bien, para lograr tener el control de la negociacién es clave
que conozcamos a fondo nuestros objetivos y que sepamos cuiles son
nuestros Hmites a la hora de ceder, para asf lograr un resuitado exitoso.
A la vez, toda la informacién que podamos obtener sobre nuestro ad-

139 Kent Sh. (1951) Inteligencia Estratégica. Buenos Aires: Circulo Militar - Vol 351,
140 Platt, WL (1983) Produccidn de Inteligencia Estratégica. Bs As : Bd Struhart & Cia.

versario (negociaciones pasadas, acuerdos, estrategias, 1ntereses en pug-

na} constituird un valor agregado al miomento de negociar.

Tiempo

A lo largo de la historia, se han ido gestando frases, que defi-
nen al tiempo como un valor, una instancia Gnica que debe :ipre—
ciarse y valorarse. Desde el proverbio chino que afirma que “con
un minuto de tiempo se puede conseguir una pulgada de oro, per}c’)
con una pulgada de oro no se puede comprar una pulgada 46 oro”,
hasta la célebre frase “El tiempo es oro”*, atribuida al novelista Ed-
ward George Bulwer-Lytton'® el tiempo ha sido objeto de mu‘l‘tk
ples reflexiones. Peter Drucker', por ejemplo, ha expresado que El
tiempo es el recurso mis importante. Quien no es capaz de adlmms”—
trar bien el tiempo, no es capaz de administrar ninguna otra cosa .
De acuerdo con el autor Servan-Schreiber', el tiempo es un rec?ufs?):

s Unico: ya que el planeta entero estd sincronizado a la milési-
ma de segundo, lo Gnico que cambia son las cifras de acuerdo
con los husos horarios.

»  Regulado: porque los hibitos sociales nos atrapan en una red
cuyas ruallas se miden en tiempo. Respt.etamo§ lo's horarios de
trabajo, reunién, comida, tiendas y oficinas ptblicas. . ‘

s Sobrecargado: porque la vida material de esta compleja socie-
dad nos exige mayor rendimiento que a nuestros antep’asados.

¢«  WNo es renovable: a diferencia de los demas recursos, cste no
puede compararse ni venderse, mendigarse o robarse, alma(l:ew
narse o ahorrarse, fabricarse, multiplicarse o modificarse. 56lo

puede usarse y si uno no lo usa, no por so se detiene.

141 Amate Pou, Jordi (2017} Paseando por una parte de la Historia: Antologla de citas.
itori i itorial Espaiia.

Editorial Penguin Random House Grupo Editorial Espait )

14; Olgtzlward g(-]ueorge Earl Bulwer-Lytton {1803-1873), primer Bardn Lytton, fuc un
critor y politico britanico. A

?13 Dru?:lfer, P.E {1967). The effective executive. London: Heinemann. )

144 Servan-Schreiber, |. L. (1987} Cémo dominar el tiempo. Buenos Aires: Emece .
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En general, nuestro problema no es el tiempo, sino la manera en -
que lo aprovechamos o utilizamos. Una posibilidad de ganar tiempo es
mediante una administracién que contemple la delegacién de tareas.
Sin embargo, en muchos casos, cuando delegamos, las cosas no suelen
realizarse como queremos. Al respecto, en el libro Delegar es la clave,
Jenks y Kelly™ afirman: “Delegar no es otra cosa que obtener resulta-
dos a través de los esfuerzos de terceras personas. Consiste en confiar
la realizacién de cierta actividad a otra persona, en conseguir que esa
persona desarrolle tareas que de otra manera usted mismo tendria que
haber efectuado”. Y, en lo que concierne a la negociacién, el aprove-
chamiento del tiempo serd mas efectivo si se delega ciertos detalles en
otras personas.

Al ser el tiempo, uno de los elementos claves, a Ia hora de nego-
ciar, es necesario, como seflala Beaufre'® “Aprender a mamiobrar en el
tiempo como lo hacemos en el espacio”. Por ende, el tiempo utilizado
en la forma acertada, puede ser una excelente técnica para lograr exi-
tosos resultados en cualquier negociacién. El mismo fluird indistinca-
mente, mis alli de 1a voluntad de las partes, motivo por el cual, es muy
importante, realizar una planificacién de la reumédn, estimando una
duracién de la misma, teniendo en cuenta los intervalos, etc.

Antes de iniciar la negociacién debemos saber cuinto tiempo
disponemos para lograr un acuerdo, siendo conscientes de que cuanta
mayor premura tengamos, mas débiles nos mostramos. Lo ideal es que
la contraparte no tenga conocimiento de nuestro limite de tiempo,
pero si conocer el de ellos, lo cual nos dari mayor poder a la hora de
negociar. De igual manera, es fundamental no actuar precipitadamente,
sino esperar el momento més adecuado, ya que en toda negociacién la
paciencia es primordial.

145 Jenks,J. v Kelly, J. (1988) Delegar es Ia clave, México: Grupo Editorial Sayrols.
146 Beaufre, André (1982) Introduccién a la esirategia. Buenos Aires: Editorial Struhart
& Cia.

Poder

Es una nocién gue se utiliza como sinénimo de fuerza, capacidad,

i 111 isti ostulado definiciones de
energia o dominio. Distintos autores han p

poder, entre las cuales destacamos las siguientes: N |

Segtin Max Weber'”, el poder significa la prolbablhdad de nnp(;w
ner la propia voluntad dentro de una relacién social, aun cc?r?tra toda
resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa probablhda'd. P(?r
dominacion debe entenderse la probabilidad de encontrar obediencia
5 un mandato de determinado contenido entre personas dada.s, p(;?r
discipfina debe entenderse la probabilidad de encontrar obedu?nmcal
para un mandato por parte de un conjunto de perso.nas que, en virtu
de actitudes arraigadas, sea pronta, simple y automatica. .

Por su parte, Gary Karrass'** define al poder como la idea que
nos hacemos de él, lo cual no significa que no sea real.. Es fnuy real y
es capaz de proporcionar enorme energia en una negociacion. Pero en

gran medida reside en nuestras mentes. Es tan fuerte o tan débil como

2
NOsSOLIOs CTEemos . i
loni ¢ 1 miembro de
Segtin Etzioni'®, el poder es “la capacidad de un

organizacién para inducir o influenciar a otro mien,lbro pal;‘;,a que eje-
cute sus directivas o cumpla con otras normas que €l apoya”. -
De acuerdo con estas tres definiciones, el poder puede concebirse
como una probabilidad, una idea o una capacidad. Weber lc-> postula
como probabilidad de imponer la propia voluntad y lo relaciona con
los conceptos de dominacion y disciplina. Para Karrass, el po/der es.unfd
construccién mental o idea que se transforma en acto; y, segin Etzioni,

es la capacidad de lograr un efecto sobre los otros. Se observa que en

147 Weber, Max (1979) Economia y sociedad. Fsbozo de sodiologia comprensiva. 2da

icié espafiol. México: FCE. ' . - )
?j-lgl?g:r[;s (gary. (1989) [ Trato Hecho! Cémo negociar con éxife. Buenos Aires: Ed. At

tantida. o o
149 Etzioni, A (1979) Organizaciones modernas. Mexico, D.E: UnidonTi

torial Hipano-Americana.
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los tres autores existe un denominador comn ligado a la imposicién,
la induccidn v Ia fuerza.

Enlineaconestascaracterfsticas, Etzioniclasifica alpoderentrestipos:

*  Poder coercitivo:

Es el poder que se aplica mediante el uso de la fierza fisica.
Sancionamos de manera fisica o amenazamos con hacerlo,

Esto podemos generarlo mediante: dolor, frustracién,
muerte, etc.

*  Poder remunerativo:

Es el poder que se basa en controlar los recursos tanto
naturales como materiales, a través de la asignacién de
sueldos, salarios, comisiones, servicios, etc.

¢ Poder normativo:
Este poder se basa en la menipulacién y distribucién de
sanciones y premios simbélicos. Estos se realizan a través
de lideres, manipulacién de los medios de comunicacién,

distribucién de simbolos de prestigio y de jerarquia.

En lo que respecta al poder de negociacién en las organizacio-
nes, Chester Karrass'™ refiere que “el factor mas importante en los
resultados de la negociacién es la habilidad que tiene una persona de
controlar los recursos y beneficios de la otra’® Mis adelante precisa:

“El poder de negociacién raramente es o que parece. La gente
tiene més poder de lo que cree, lo que pasa es que estdn mds conscien-
tes de sus propias limitaciones, que de las que tiene la otra parte. Lo
que no pueden hacer es mirar en la mente de la otra parte y evaluar
que tan preocupados estin de no concretar el acuerdo.”

El uso del poder es, sin lugar a duda, un arma poderosa a la hora
de negociar. Por lo tanto, los resultados de la negociacion van a depen-

150 Karrass, Ch. {1992) The Negotiating Game, New York: Harper Business.

i ea

der, en cierto modo, de la empatia que generemnos con la contrapart

] . )
través de estrategias que la hagan sentir que tiene mds poder. "

En el apartado siguiente, la motivacién serd nuestro objeto de
i jeti-

anilisis, en tanto elemento fundamental para la concrecion de obje

H

vos organizacionales

Motivacian

El concepto de motivacidn

T s LR . : 111 _
La palabra motivacion deriva del latin “notus”, que significa “mo
- . -
vido”, o de “motio”, que sigmfica “movimiento™.
’ i 1 —_
Se llama “motivaciéon” a la fuerza que impulsa a un sujeto a rea
i isti determinados fines. La
lizar acciones o a persistir en ellas, para lograr _ o
motivacién es lo que moviliza a las personas hacia el desarrollo de

ciertas conductas, tendientes a satisfacer una necesidad.

Motivacidn empresarial

A lo largo de la historia de las organizaciones,‘ se hlan ido desa-
rrollando técnicas y tdcticas para acrecentar la motwa—mon.Y .estfj se
debe a que es un fenémeno crucial a la hora de~cu’1’np§1r’los ObjethO'S,
en tanto es “aquello que consigue mover montafias”, segin la creencia
popular. - |

Tal como vimos anteriormente, en toda negociacion IHFEI’VIC.HGH
al menos dos partes.Y aunque ambas posean las mismas pa,rtlcul:jrlda—
des, los efectos que consigan van a ser muy diferentes y dependeran del
nivel de motivacién de sus empleados. '

Por lo tanto, si de la motivacion parte todo, es necesario genere}r
permanentemente nuevas ideas acordes con ¢l contexto y los reque-rl—
mientos del personal, para asi generar “vibraciones positivas” que sig-

narin el futuro de la organizacién.
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Tipos de motivacidn

Motivacion intrinseca y extrinseca

De acuerdo con su origen, la motivacién puede ser intrinseca o

extrinseca:

* La motivacién intrinseca o directa se produce cuando un su-
jeto realiza una determinada actividad porque le agrada rea-
lizatla, sin pretender que alguien le ofrezca un incentivo ex-
terno. Un claro ejemplo se da cuando un empleado sube cajas
llenas de legajos tres pisos por escalera y dicha actividad es de
su agrado porque estd realizando actividad fisica y es algo que
le complace hacer.

¢ La motivacién extrinseca o indirecta surge cuando el sujeto
realiza dicha actividad, no porque sienta agrado en realizarla

i

sino porque lo que le atrae, es lo que recibird a cambio por

realizada. Por ejemplo, un empleado realiza una actividad que

no le gusta, pero a cambio espera algtin tipo de recompernisa
posterior por haber cumplido.

A su vez, estos dos tipos de motivaciones pueden combinarse ¥
producir un nivel miximo de motivacién en un sujeto; por & emplo, si
recordamos a la persona que sube cajas de archivos, porque le gusta la
actividad fisica, y ademds por realizarla se le otorga un beneficio eco-
némico, estamos en un claro ejemplo de motivacién interna y externa.

Motivacidn positiva y negativa

También podemos clasificar a la motivacién en positiva y negativa.

Nos referimos a motivacién “positiva” cuando un sujeto realiza
una accion para alcanzar un placer o recompensa, v motivacién “nega-
tiva” cuando, al contrario, un sujeto se moviliza para huir de un castigo,
dolor o reprimenda.

Desde el punto de vista organizacional, la motivacién positiva
produce miltiples beneficios, desde mejorar el clima laboral, hasta
también las relaciones interpersonales. La contracara o motivacién ne-

gativa, es la que se ejerce mediante la presién y la amenaza, lo que, en
definitiva, genera en las organizaciones, ausentismo, rotacidén de perso-

nal y muchas veces, renuncias.

El ciclo motivacional

Toda conducta se genera a partir de una tension. Y el deseo de
eliminar esa tensién nos lleva a plantearnos una accidn para satisfacer
una necesidad que no esté cubierta y liberar dicha tensién, para poder

volver a estar en equilibrio.

Persona er sstade

/ - de equilibrio

77 SATISEACCION ™%

(s encuentra satisfecho] NECESIDAD

1 porque ha logrado | taprobar un examen
satisfacer st necestdad | de administracin]
& aprebar {a materia) 4

NECESIDAD
{signte ta necesidad
de estudiar)

§ COMPORTAMIENTD
{(estudis administractd

\\ [ s7a00 Dt FERSION |
| {husca lilre qus s

permita estudiar)

Fuente: Propia

Teorias sobre la motivacion y el comportamiento

El desafio central de toda gestidn es lograr dirigir las conductas de
los empleados hacia los objetivos de la orgamzacién.
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Enunciaremos entonces, brevemente, algunos de los principales

modelos que fueron marcando hitos en la comprensién de la motivacién :

humana vy, por lo tanto, en la evolucidn de las técnicas de gestién de RIL
La jerarquia de necesidades de Maslow™*
La teoria 0 modelo de Maslow {1950} propone que, cuando se
logran sati i is bisi
g tlsfacer‘ las necesidades mds bisicas, los seres humanos desa-
rrollamos necesidades y deseos mis elevados, La jerarquia de necesida-

des de Maslow se representa frecuentemente como una pirimide que
consta de cinco niveles.

Autorrealizacion

Estima / reconocimiento

Sociales

Seguridad

Fisioldgicas

-

- Resplrar, allmentarse, destansar, sexo, homedstdsis \

La idea central del modelo de Maslow es que las necesidades de
los niveles mas altos en la jerarquia captan la atencién de la persona
solo una vez que se han satisfecho Jas necesidades inferiores.

" Los distintos niveles de necesidades humanas representados en la
“Pirimide de Maslow” son los siguientes:
*  Necestdades fisioldgicas. Son necesidades denominadas basi-
cas. En esta categoria se incluyen: la necesidad de comer, de
beber, de dormir, de respirar, entre otras.

ﬁ Abraham Maslow (Brooklyn, Nueva York, 1 de abril 190 Ui
« oy 7/ ' 8- 8 d
Psicélogo humanista estadounidense. ¢ junio 1970).

152 Maslow, A. (1991}, Motivacién y personalidad. Madrid: Ediciones Diaz de Santos.

s Necesidades de seguridad. Surgen de la blisqueda de seguridad
y proteccién, la cual normalmente pasa a ser prioridad, cuan-
do las necesidades fisiolégicas de la persona estin en gran par-
te satisfechas. Entre las necesidades de seguridad se encuentran
las de seguridad fisica, de empleo, de ingresos y recursos, fami-
liar, de salud v de la propiedad personal, entre otras.

s Necesidades sociales o de afiliacién. Se encuentran estrecha-
mente relacionadas con el desarrollo afectivo del individuo,
y son basicamence las necesidades de asociacién, aceptacion y
participacion en grupos, las cuales toman relevancia en el suje-
to, cuando éste tiene adecuadamente satisfechas sus necesida-
des fisioldgicas y de seguridad. En Jas organizaciones se busca
satisfacer dichas necesidades de manera diferente, a través de
un clima laboral positivo, o de la organizacién de actividades
sociales de integracion deportivas, artisticas y culturales.

o Necesidades de reconocimiento. Son las necesidades de que
nuestros logros ya sean personales o profesionales sean ade-
cuadamente reconocidos por los dems. Este tipo de necesi-
dades, normalmente, s6lo surgen en un sujeto com sus rnece-
sidades sociales satisfechas.

o Necesidades de autorrealizacién. Son las mas elevadas que pue-
den experimentar las personas, solo quienes han logrado un
nivel de reconocimiento personal o profesional, logran llegar

a este nivel y surge en ellos la busqueda de valores y respuestas
trascendentes que es un desarrollo interior del individuo.

Las teorfas de X e Y de McGregor

McGregor'®, por primera vez en 1957, propuso que todas las
acciones que establecen las personas que tienen personal a cargo en las
organizaciones, surgen de los supuestos basicos que los jefes piensan y

153 McGregor, D. (2001). El factor humano et la empresa, Coleccidn Gerencia Empre-
sarial. Caracas; Bdiciones Deusto.
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sienten acerca de c6mo se comporta el personal en general y asi se de- |
termina qué tipo de acciones aplicarin en la gestién de sus empleados

. El autor propuso que hay dos conjuntos tipicos de supuestos bi-
sicos, en la mente de los duefios o jefes, los cuales constituyen dos
modelos diferentes, a los que-denominé “teoria x” y “teoria y”. Los
supuestos de ambos modelos son: ‘

Supuestos de la Teorfa X

Supuestos de la Teoria Y

El empleado no ouiers responsabilidad, Elempleada prefiere.autunoml’a

prefiere ser dirigida

La_mutivacidn funciona solo a los niveles
fisioldgicos y de sequridad niveles

La motivacidn ocurre en todos los

EL empleado debe ser controlado y a veces El empleado motivad
obligado a desempefiar sus lahores dirigirspe 0 puede auto

Tabla: Supuestos de las teorfas X e Y

La idea central de esta teorfa es que existen personas que se ajus-
tan al modelo X y otras que se ajustan al modelo Y. Por lo tanto, nece~
sitan diferentes tipos de tratamientos

La teoria de los factores higiénicos y motivadores

Frederick Herzberg'™ en 1959 propuso una clasificacién de
aquellos factores que influyen sobre la satisfaccién, motivacién y por

ende desempefio de las personas. Los clasificé en higiénicos y moti-
vacionales.

154 Herzberg, F (1959). The motivation to work .Oxford, England: John Wiley.

Segtin Herzberg, los factores higiénicos son aquellos relacionados
con necesidades bisicas, y son considerados como imprescindibles por
los seres humanos, de manera que su presencia no produce motivacion,
pero si producen satisfaccién, en cambio su ausencia produce Insatis-
faccién y desmotivacién. Son los factores que, los empleados conside-
ran que deben existir, en una organizacién. Ejemplos de ellos son la
seguridad fisica, ¢l salario justo, las condiciones de trabajo dignas, las
relaciones interpersonales correctas y los servicios bsicos, entre otras.

A su vez, los factores motivacionales son aquellos que van mis alla
de la mera satisfaccién de las necesidades basicas, y se relacionan con
necesidades muds elevadas, como las sociales, estima y autorrealizacion
de Maslow. Estos factores pueden generar motivacion y entusiasmo en
los empleados, si los poseen y son, por ejemplo, factores como la posi-
bilidad de desarrollarse profesionalmente, el reconocimiento explicito
de los superiores por el desempefio logrado, oportunidades para el
progreso y desarrollo en la organizacién, entre otros.

Fs importante destacar que estos factores dependen de cada indi-
viduo. Hay ciertos empleados que, en la organizacion actual, carecen
de ciertas comodidades basicas y, por lo tanto, si en otra organizacion
se las ofrecieran, estos sujetos las considerarfan como factores moti-
vacionales. En cambio, si ya las posee, en la organizacién en la que
trabaja actualmente y se la ofrecen en la nueva, representaran factores

higiénicos, no motivacionales.

CONCEPCIONES DE LA SATISFACCION LABDRAL

Insatisfaccion Satisfaccion

Concepeitn tragicional

R ETORES BE MOTIVAGION.

Satisfaccidn

Mo safisfaccion
Cencapcidn de Herzberg
Insatisfaccidn ”” oo EACTORES DE RIGIEME: - o Mo insatisfaccidn

Fuente: Hellriegel Don, John Slocum (1998}, “Administracién séptima edicion”.

México. International Thomson editores. Pg. 471.
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La tearia de (as necesidades secundarias o de las tres necesidades

McClelland"™ propuso, en 1989, que una vez que el individuo
ha logrado satisfacer sus necesidades basicas (segin Maslow), surgen en
él tres tipos de necesidades:

*  Necesidades de afiliacién. Son necesidades de mantener rela-
clones interpersonales, amistosas y cercanas con otras perso-
nas, como asi también sentirse y formar parte de un grupo.
A las personas en quienes prevalece este tipo de motivacidn,

generalmente no les atrae trabajar en forma aislada, sino mis
bien en equipo y les agrada sentirse populares.

*  Necesidades de logro. Se relacionan con la necesidad de sobre-
salir, en la realizacién de las tareas que se le asignaron. Estas
necesidades llevan a los individuos a imponerse a ellos mis-
mos, metas desafiantes. Las personas en las cuales prevale-
cen las necesidades a veces sienten una presién interna, para
desarzollar con excelencia sus actividades, no sienten interés
en relacionarse con otras personas y demandan feedback fre-
cuente a sus superiores sobre su desempefio.

*  Necesidades de poder. Se relacionan el deseo de ser reconoci-
do y de influir y controlar a otras personas. Los seduce que se
los admire o se los considere importantes, y estin avidos de
adquirir cada vez mis prestigio y status en la organizacién.

Cabe sefialar que las tres motivaciones o necesidades indicadas
pueden operar simultineamente, generando impulsos alineados o no
alineados. Segiin este modelo, cada persona experimenta un balance di-
ferente, de los tres tipos de necesidades. Es decir, hay personas en quie-
nes prevalecen las necesidades de poder, otras en las que prevalece la de
afiliacién y otras en quienes prevalecen las de logro. Pero generalmente,

155 David McClelland (1917-1998) psicélogo tedrico norteamericano, mundial-

mente conocido per sus investigaciones sobre la motivacién de logro.
156 McClelland. D. C. Op. Cit. en nota 1.

una de ellas es Ja que domina en la persona, sobre las demis y por lo
tanto su conducta se alinea en torno a ella, como prioridad principal.

|3 teorfa de las expectativas

Segfin esta teorfa propuesta por Victor Vroom'¥, en 1964, las
personas siempre poseen clertas expectativas respecto de los sucesos
que van a acontecer €n sus vidas; por le tanto, tendrin un comp-orta—
miento tendiente a maximizar los beneficios y mimmizar situaciones
dolorosas en el future.

Fsta teoria propone que una persona se sentird motivada a hacer
un esfuerzo en cierta tarea, si cree que podrd desempefarse como le
solicitaron v, a su vez, dicho desempefio le valdrd una recompensa que

satisfard sus necesidades personales.

Teorfa ERC

Esta teoria, atribuida a Alderfer'®®®, se relaciona con el modelo
de Maslow, y establece Ia existencia de tres tipos bisicos de motivacion:
s Motivaciones de existencia. Se corresponden con las necesi-
dades fisiolégicas y de seguridad del modelo de Maslow.
«  Motivaciones de relacién. Se corresponden con las necesida-
des sociales y de reconocimiento.
«  Motivaciones de Crecimiento. Se corresponden con las ne-

cesidades de autorrealizacion.

157 Victor Vioom, nacido en 1932 en Montrezl, Canadd, es profesor de nf:g?cios en
la Yale School of Management. Su principal investigacion fueAsob’ri la teona.de las
expectativas, Sus libros mas conocidos son “Work and Mot%vatlon' , “Leadership and
Decision Making” v “The New Leadership”. Vroom ha sido censultor de grandes
corporaciones como GE y American Express. .y o .
158 Vroom,V. v Deci, E (comp.) (1999), Motivacién y alta direccién, México, D.I: Edi-
torial Trillas. ‘ . ‘

159 Psicélogo estadounidense, especialista en psicolggia imdustrial que ha estqd;ado
en profundidad el comportamiento en las organizaciones. Fue profesor de psicelo-
gla organizacional en la Universidad de Rutgers. Ha sido editer de The Journal of
Apphied Behavioral Science (1990-2003). i}

160 Alderfer, C. P. {1969} “An empirical test of a new theory of human needs”. Or-
ganjzational Behavior and Human Performance, 4.
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Aunque en el modelo de Alderfer no hay una jerarquia estableci-
da como en el de Maslow, esta teoria se basa en que el motor que ali-
menta la conducta del individuo tiende a cubrir desde las necesidades
mas concretas (existencia) hacia las menos concretas {crecimiento, pero
antes pasando por la de relacidon)

Este modele también establece la posibilidad del fenémeno de
frustracién - regresidn, que resulta cuando la persona siente bloqueada
la satisfaccion de una necesidad menos concreta (va sea de relacién)
y entonces el individuo retorna con mis énfasis a la gratificacién de
una necesidad més bisica, en este caso por ejemplo de existencia. Asi-
mismo, cuando una persona ve frustrada la satisfaccién de una de sus
necesidades de existencia (la més basica), generalmente se centraré con
mds energfa en la satisfaccién de otra necesidad de esa misma categoria.

beneracidn y motivacion
El concepto de generacion

La Real Academia Espafiola'®, define la palabra generacién como
un “conjunto de personas que, por haber nacido en fechas proximas y
recibido educacién e influjos culturales y sociales $emmejantes, se com-
portan de manera afin o comparable en algunos sentidos™

A su vez la autora Paula Molinari, en su obra Turbulencia gene-
racional’®, afirma que “la mentalidad de una generacién se forma a
partir de los acontecimientos que le tocan vivir. La historia famniliar, la
experiencia de los allegados, el tipo de relacionamiento con los pares,
los eventos mundiales de la infancia y los héroes de cada época forjan
los tnodelos mentales y engendran una forma particular de entender,
interpretar y valorar el mundo”.

Entonces cabe distinguir que cada generacion posee ciertos ras-
gos que la caracterizan, como hibitos, costumbres, moda, ideas v va-
lores en comiin.

161 www.rae.es/

162 Molinari, Paula {2011) Thrbulenda generacional. Buenos Aires: Ternas Grupo Edi-
torial.

Clasificacion de las generaciones

Segtn la época de nacimiento, las gerieraciones SO
«  Tradicionalistas (1925 -1945)

»  Baby Boomers (1945-1964)

«  Generacion X (1965-1979)

s GeneracionY {1980-1993)

o Generacién Z (1993-actualidad)

Es necesario aclarar que no es posible establecer demarcaciones
termnporales taxativas entre las generaciones, sino aproXimaciones. Enel
presente estudio nos atenemos a la siguiente clasificacién que es la que,

en general, se utiliza:

Tradicionalistas (1925-1945)

Estd formada por la generacién que ya se ha retirado del mund? la.»—
boral o esti a punto de realizarlo. Dicha generacion vivio F%empos difici-
les, dados por acontecimientos tales como la Gran Depresion, el a}lge del
Nazismo, la Segunda Guerra Mundial entre otras. Lo cual marC(? o de-
terminé la creacién de un modelo de vida sacrificado y de auste'rfdad. La
R.evista Times, en una de sus ediciones del afio 1951, los definié como
“|y Generacién Silenciosa”: “La juventud de hoy estd a la espera de que
Ja suerte les toque el hombro; mientras tanto trabajan bastante durg’y
«in decir casi nada. Bl hecho més sorprendente acerca de la generacion
mis joven es su silencio. Con algunas raras excepciones‘,‘ la juventud no
esta cerca de la tribuna pablica. En comparacién con la “Juventud ena~r—
decida “de sus padres y madres, la generacién mis joven es una Eequena
llama. No emite manifiestos, no hace discursos ni lleva carteles *“. -

Por lo tanto, si algo caracterizé a esta generacién fue la auste.rldad,
la capacidad de ahorro, el patriotismo y la conﬁan_za en las iflstitu(:lon,es.

El vinculo de esta generacién con el trabajo se baso en la bas-
queda de estabilidad, por lo tanto, el trabajo fue su prioridad, ya que
era el medio para lograr lo que, mis se anhelaba como, por ejemplo,

la casa propia.
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Baby Boomers (1947-1965)

Luego de la Segunda Guerra Mundial se produjo una gran ex-
plosién demografica: entre los afios 1947 y 1965 nacieron en el mun-
do 76 millones de bebés, motivo por el cual la generacién se lamé
“Baby Boomers”.

Entre los hechos sociales, politicos, culturales y tecnolégicos mds
relevantes, que influyeron en las conductas de esta generacién pode-
mos destacar: la Revolucion cubana, la guerra de Vietnam, la guetrra
Fria, el asesinato de Kennedy, la construccién del muro de Berlin, el
surgimiento del feminismo, el movimiento hippie v el rock, el auge
en la moda y la sexualidad, {pildora anticonceptiva), el comienzo de
la era espacial e importantes hitos tecnolégicos (televisién y teléfono
de tonos).

A diferencia de los tradicionalistas, los Baby Boomers hicieron
del debate y de la lucha ideolégica un estilo tnico de vida.

Esta generacién tuvo miltiples oportumdades laborales; lo que
desembocd en el consumo masivo; en COTsecuencia, comenzaron a
popularizarse las tarjetas de crédito.

Un cambio muy importante, ocurrido en esta generacion, fue la
incorporacién definitiva de las mujeres al mercado laboral v ala edu-
cacidn superior. A la vez, es una generacién cuya concepcién del tra-
bajo no resulta tan diferente de la de sus predecesores: valoran la esta-
bilidad y el empleo de por vida, aunque se plantean la discrepancia que
existe entre la vida de las personas versus la vida laboral Actualmente,
los Baby Boomers que estin activos son los duefios de las empresas y
los empleados préximos a jubilarse.

Generacidn X {1965-1980)

La generacién X nace en el contexto del fin de la Guerra Fria,
la caida del muro de Berlin, el surgimiento de la Unién Europea y el
nacimiento del Mercosur en Latinoamérica, entre otros. Esti signada
por el flagelo de la epidemia de SIDA v el incremento en el consumo
de drogas.

Actualmente, los X son los gerentes y empleados de entre 35 y
45 afios, con una mentalidad altamente competitiva, adaptados a las
nuevas tecnologias, pasando desde una PC a una laptop, y de un celular
a un Smartphone, entre otros.

A diferencia de los tradicionalistas v los Baby Boomers, la genera-
cién X busca una relacién informal en el trabajo, transparente y directa
con la autoridad. Son personas ambiciosas y quieren crecer dentro de
las organizaciones. También son emprendedores y son mds proclilves a
independizarse y a desarrollar su propio negocio. No toleran la’ 1{1\73—
sién del trabajo en su tiempo privado, y como rasgos caracteristicos
fuera de la organizacién, realzan a la familia como valor y poseen una
mayor apertura en lo que se refiere a la diversidad sexual. o

En pocas palabras, la generacién X busca establecer un equilibrio
entre la vida laboral y su vida personal, teniendo como eje rector, la

satisfaccién personal con el trabajo.

Generacidn Y (1980-1993)

Segiin Framichevich y Marchiori'®, a los'Y también se los deno-

mina: '

o Millenials: sus primeros miembros terminaron el secundario
en el 2000 y han crecido junto a la llegada del tercer milenio.

»  Qeneracién Yo (Me): por su marcado narcisismo y egocen-
trismo;

+  Generacién 1: por informatica, Internet o I {1ra persona del
singular en inglés); por la letra que identifica sus productos
emblematicos {I-Pod, I-Mac, [-Phone) |

s Generacién Why (porqué): por su similitud fonética inglesa

con la letra’Y, y por su caricter critico

163 Franichevich, Alberto y Marchiori, Eugenio A.; Genercf::ién Y, sangre nueva en la
empresa, IAE, [en linea] Argentina, recuperado ei 20 d.e noviembre de 2015, htep://
www robertobinetti.com.ar/contents/alumnoes/material /pdf/ 14165323 83_genera-
cion-y-ize-150514.pdf http://www.robertobinetti.com.ar/ contents/alumnos/mate-

rial/pdf/ 14165323 83_generacion-y-iae-1505 14.pdf.
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*  Generacion Net (Net: Gen): por su destreza en el mangejo de
tecnologias de coémputo, digitales v de Internet.

Para esta generacién, la calidad de vida es el factor principal y
la tecnologia forma parte de su vida. A diferencia de la generacién X
que se adaptd a la tecnologfa, los Y nacieron con las computadoras v
tienen més conocimientos y habilidades que utilizan para relacionarse
y armar vinculos virtuales.

La creatividad, 1a velocidad, la practicidad, las multitareas y utiliza-
cidén de maltiples recursos tecnolégicos distinguen a esta generacién.

LosY han resignificado la concepcién del trabajo, al generar una
nueva forma de relacién con la organizacién. Para ellos, la idea de tra-
bajo se conceptualiza en la bisqueda de placer v diversién. En general,
son multitareas y no buscan organizaciones que exijan un compromiso
excesivo con ellas. Son proclives al cambio constante, ya que para esta
generacion el trabajo no es todo.

Los integrantes de esta generacion estan revolucionando las orga-
nizaciones con su creatividad e innovacién, y con los desafios constan-
tes que se establecen ellos mismos.

Generacion Z {1993-Actualidad)

Esta generacion nacié con el nuevo siglo y suma en todo el mun-
do mis de 2000 millones, es decir, el 27% de la poblacién mundial. Se
los conoce también como Centennials,Young 2000 o nativos digitales.
La principal diferencia entre losY y los Z es que esta nueva generacién
no concibe el mundo sin conexién.

Es una generacién que recién estd comenzando o todavia no co-
menz6 su vida laboral, por su temprana edad.

En [a actualidad, resulta complejo desde el punto de vista orga-
nizacional, motivar a los empleados que, pertenecientes a diferentes

generaciones, conviven en un mismo dmbito. Tal como se detallé en

el abordaje de las distintas generaciones, cada una de ellas posee di-
ferentes expectativas y objetivos a alcanzar, en lo que respecta a su

desempefio laboral. Por tal motivo, es necesario que las orgilnjzaciones
tengan en cuenta este fendmeno y realicen una segm‘entaaon acorde a
los requerimientos de cada grupo. Si, por el contrario, se establece un
plan motivacional general, lo mds probable es que no se contem.ple_n
las expectativas de todos y unos se muestren insatisfechos, otros mani-
fiesten neutralidad y solo algunos se sientan motivados.

Un claro ejemplo de estas diferencias es el que se refiere 2 las
remuneraciones, en tanto las tendencias en el contexto internacional
apuntan a crear mecamsmos acordes a los segmentos generacionales
de la organizacion. Tal es asi que las expectativas de los Baby boomers
respecto de su compensacién econdmica, se orientan a una propuesta
atractiva de retiro. Por su parte, la generacién X prefiere un esquema
que combine compensaciones de corto plazo, con un plan de retiro a
futuro.Y en el caso de los Millennials, el foco esti puesto en las opor-
tunidades para crecer a nivel académico y profesional. _ |

Asimismo, con respecto a la comunicacién, la confluencia de di-
ferentes generaciones, enriquece los intercambif)s, en tanto lc.)s em-
pleados mis antiguos pueden compartir su experiencia’y conocimien-
tos con los mis jovenes v, a su vez, estos tltimos pueden ensefiarles a'las
generaciones precedentes a aprovechar la tecnologia en forma creativa.

Es también, importante, que las organizaciones tengan en cuenta
que los jovenes millennials, recién graduados, que ingresan a las empre-
sas, si bien demuestran un gran dominio de los procesos tecgf)loglcos
y una actitud proactiva y dinimica, al momento de }a ejecucion del}as
tareas e implementacién de estrategias, enfrentan dificultades, debido
a su falta de experiencia.

Asimismo, la dinimica actual de las organizaciones nos demues-
tra que, a medida que los Baby Boomers se apr_oximan al retiro, las
siguientes generaciones alargan sus afios de trabajo, al adaptarse a los
mecanismos globales instaurados por un contexto en el que desapa-
recen cada vez mas las barreras fisicas. Es decir, gracias a los avances
tecnolégicos han surgido opciones de trabajo més flexibles, tales como
el home-office o teletrabajo'™, que promueven estrategias tendientes

164 Opcidn desarrollada en el ftem “Trabajo en equipo” del presente capitulo.
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a un mejor balance de vida, en especial para los colaboradores mis
jovenes.

En resumen, el mundo de las organizaciones esti atravesando hoy
en dia un proceso de reestructuracién y cambio, muy singular. Su reto
es adaptar las tendencias a sus propias necesidades ¥ generar nuevas es-
tructuras laborales, mediante la activacién de propuestas de valor para
los empleados, la inversién en tecnologias de comunicacién y entrena-
miento virtual y la generacién de liderazgos virtuales y multiculturales.
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Capitulo 9

Comunicacidén Organizacional
Fernando Moroni

Entender la naturaleza de las estrategias de comunicacion or-
ganizacional

Las organizaciones actuales, desde una visién compartida, com-
prendida y comprometida que permite el alineamiento para la ges-
6160195, deben ser intervenidas a través de dos procesos esenciales: Ges-
tién de la Complejidad y Gestion de la Diversidad; en este marco las
funciones de la administracién deben ser pensadas a través de la defi-
nicién de Estrategias de Comunicacién Organizacional Inteligente!®®
+ ECOL

Este capitulo tratard sobre estas ECOL, lo que implicara: interpre-

tar modelos de comunicacién, reconocer tecnologias de comunicacion

165 Robert Kaplan y David Norton en Alignment (2007) explican el concepto en
términos de como cada fundédn v cada proceso se alinea con la estrategia (sostenien-
do que en esta instancia, el directivo comete uno de los errores tipicos observados la
dificultad en describir y comunicar la misma)

166 Completo i contenido del concepto inicial con la palabra inteligente porque
siendo coherentes con los modelos propios de comunicacion, la definicién de una
estrategia per se no tiene sentido sino se refleja en la convalidacién de que haya ge-
nerado un proceso comunicacional efectivo.
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y finalmente, gestionar estrategias de comunicacién inteligente. Lo
que se¢ denomina Estrategias de Comunicacién Inteligente, se instala
en ¢l escenario del intercambio de datos, informacién e ideas a partir
de su abordaje multidimensional, lo que en palabras de Edgar Mo-
rin en Introduccién al Pensamiento Complejo (2009), no reconocera
fronteras limitantes entre sus aspectos organizacionales, socioldgicos,
psicologicos, culturales e histdricos. Con esta perspectiva, podemos
tomar la definicién de comunicacién elaborada por Herbert Simon en
fa publicacién original de El comportamiento administrativo (1947).

“Se puede definir formalmente la comunicacién como un
proceso mediante el cual las premisas decisorias se transmi-
ten de un miembro a otro miembro de la organizacién. Es
obvio que sin comunicacién no puede haber organizacidn,
porque no existe posibilidad de que el grupo influya en el
comportamiento del individuo. No solo la comunicacién
es absolutamente esencial, sino que la disponibilidad de
técnicas particulares de comunicacién determinara de qué
modo las funciones decisorias pueden y deben distribuirse
por toda la organizacién.

La posibilidad de permitir a un individuo determinado
tomar una decisién en particular dependerd, a menudo, de
que se pueda transmitir la informacién que necesita para
una decisién acertada y de que &, a su vez, sea capaz de
transmitir su decisién a los otzos miembros de la organiza-
ci6n en cuyo comportamiento se supone que influye”

La comunicacién condiciona y determina los modos de pensar,
decir y hacer, nos comunicamos para afectar e influir intencionalmen-
te. Se trata de un proceso de interaccion social individual, grupal, inter-
grupal, organizacional e interorganizacional que pretende algin tipo
de resultado previsto en modos de comportamiento de otro u otros,
utilizando dos componentes complementarios: lenguaje y discurso.

Comunicacidn formal e infermal

La comunicacién formal, desde los procesos de comullaica—
cién, remite a la transmision de informacién instituida, es decir, lo
que se debe hacer, cuando hacerlo y cémo hacerlo (eventuahne.nte
porqué) lo que define implicitamente lo que no se dlebe. Es la,‘ s1r2—
biosis entre lo permitido y lo prohibido. Refiere al intercambio de
ideasy conocimientos conforme a estatutos, marnuales, reglgme'r{tosdy
por supuesto politicas, objetivos y metas; 11_1c1uyen(.io' la explicacion de
situaciones y sucesos particulares, vale decir lo cotidiano.

Normalmente son mensajes sobre temas laborales que se cursan
por canales de comunicacién establecidos. El conjunto de mensajes C(.)fl—
formari flujos de contenidos que se dispersarin por toda la 9rgamzac1on
y podrin representarse graficamerte como parte del organigrama.

La comunicacién informal, lleva a analizar aquellos procesos
emergentes de caricter vivencial, micro cultural, grupal y subjetz\(;o
donde las personas intercambian sus ideas y expresan su§ estados de
inimo por fuera de las estructuras y los canales .convenclcl)nales. Nos
muestra el trato cotidiano y la afinidad conseguida entre jefes y em-
pleados por igual, lo que en otro nivel dfa analisis y con otras variables
complementarias lleva al concepto de clima (—)rgamzac'nonal.

La comunicacién informal puede visualizarse graficamente a tra-
vés de otra clase de representacidén denominada sociograma.

Redes de comunicacién informal

Se denominan redes de comunicacién informal a grupos de per.—
sonas comunicadas a partir y a través de la convivencia?f el trato coti-
diano. Se estudian tres tipos de redes de comunicacioén informal:

«  El modelo de la cadena: la comunicacién fluye de acuer-
do con la linea o cadena de mando, tanto descendente como
ascendente. |

. El modelo de la rueda: la comunicacién se realiza en for-
ma radial. Bl que se sitGa en el “centro de la rueda” cuenta

con la exclusividad de recibir primero la informacion.
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¢ El modelo de la estrella: la comunicacién se realiza de ma-

nera integrada donde todas las personas pueden comunicarse
erntre si.

La organizacion comunicante

Ahora bien, la gestién de la complejidad y la diversidad incluye
un universo de decisiones que pueden, entre otras tantas variables,
obtener un equilibrio dptimo entre la organizacién requerida, la orga-
nizacidn planeada y la organizacién emergente'®’.

Las organizaciones necesitan autor regularse para asegurar su per-
manencia como tales y dos de los procesos esenciales que la adminis-
tracion toma de la Teoria de los Sisternas con este propésito, son: la
homeostasis y la entropia.

La homeostasis como la capacidad de los sistemas de mantener
ciertas condiciones de estabilidad y equilibrio, indispensable para el
permanente flujo de informacién; y la entropia como la tendencia de
los sistemas a ciertos niveles de desorden, que impactan en la calidad
de la informacién de dichos flujos.

A partir de aqui, podemos pensar, en sentido prictico, en la co-
mumcacion como una herramienta del comportamiento organizacio-
nal. Lo esencial de su utilizacién, es el entendimiento y la comprension
de todas y cada una de las decisiones tomadas que involucren necesa-
riamente intercambiar datos, informacidén e ideas.

La comunicacién estd ommipresente en cualquier organizacién,
sea del tipo que sea, se clasifique como se clasifique o se categorice
COmO se categorice, tanto en su aspecto visual (escrita, gestual, iconica
y cromatica), como auditiva {oral y sénica) v tictil (contacto fisico).

167 Robert Knapp en Una psicologia del rumor (1944), analiza la organizacién
emergente a partir de los desfasajes que produce entre los circuitos formales e infor-
males de comunicacién provocando consecuencias tales como los rumores (protago-
nistas centrales de lo que se conoce como “radiopasillo™, una parte importante de la
red de comunicacidn informal, presente en todas las organizaciones v pricticamente
imposible de erradicar).

Asimismo, opera de forma enddgena (relaciones intraorganiza-
cionales) y exégena (relaciones interorganizacionales'®); asi es como
en medio de esta dualidad manifiesta, aparecen diversos tipos de con-
flictos que normalmente tienen un mismo origen... ¢s muy frecuente
escuchar la frase: “Es (fue) un problema de comunicacién...”

Atender la cuestién de la ECOIT significa interesarse principal-
mente por tres factores clave: intercambios formales e informales, sis-
temas de informacién y mecanismos de coordinacién. A partir de estos
se define lo que se conoce como Organizacién Comunicante™ (flujos
de mensajes que circulan en una red interna y externa de relaciones
interdependientes, conocidas como redes de comunicacién'™).
¢ Los flujos de mensajes (datos e informacién) pueden ser des-

cendentes, ascendentes, horizontales y transversales {en el

Gréfico de Flujo de Mensajes se muestran en una estructura

tipo de tres niveles).

« Los descendentes relacionan jefes con empleados y sirven
para que todos conozcan la informacién necesaria y sufi-~
ciente para cumplir con sus responsabilidades.

s Los ascendentes relacionan empleados con jefes y sirven para
crear sentido de pertenencia y ambientes participativos.

«  Los horizontales relacionan empleados entre si y jefes entre si
y sirven para mantener las coherencias internas entre pares.

«  Los transversales relacionan jefes y empleados por igual, cru-
zando areas y niveles y sirven para mantener las relaciones

intersectoriales.

168 Indican las relaciones permanentes de las orgamizaciones con su cluster: provee-
dores, distribuidores, competencia, clientes o usuarios, ciudadanos y gobierno.

169 Término utilizado por Annie Bartoli en Comunicacidn y organizacién: la orga-
nizacién comumcante ¥ la comunicacién organizada (1992).

170 Una red de comunicacion opera a partir de la intencién de comunicarse de dos
personas tanto como a partir de la decisién de comunicarse integradamente, de todos
los miembros de una organizacién en su conjunto.
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Grifico de Flujos de Mensajes
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Fuente: Propia

Al proponer vectores, queda claro que se hace referencia a la-

multidireccionalidad de la comunicacién organizacional, incluso al-
gunos autores definen un vector transversal que refleja la bisqueda de
un lenguaje comiln, atado a los propésitos de la organizacién, que se
disefia y se presenta como una de las variables instituidas.
Conceptualmente, para una ECOI es preciso, entre varios factores
ya mencionados, que ¢l mensaje sea interpretable {la comprensién es
la base de la comunicacién} y que sea creible, aqui la resultante se tor-
na mas compleja porque la credibilidad es consecuencia del correlato
entre lo que se piensa, lo que se dice y lo que se hace (conjunto que
Jorge Etkin en Gestién de la complejidad en las organizaciones (2003)
denominaVector de la Perversidad, al analizarlo desde sus desviaciones).
Profundizando en el concepto de credibilidad, existe un ZMQOT™™
(Momento Cero de laVerdad, por la sigla en inglés) en la primera fase

1?1 Adecuacién del Modelo de P&G para explicar el procese de compra del consu-
midor en mercados competitivos,

del vector, donde se deben transparentar los valores, los intereses, las
intenciones, las expectativas y las aspiraciones. '

En lo discursivo, la organizacién se manifiesta en dos planos, por
una parte, lo que se dice y lo que se calla o se silencia y por otro los
simbolos asociados que dan cuenta de creencias y terminan generando
leyendas, ritos y ceremonias.

Las organizaciones y sus miembros, ya no suscriben solo un Con-
trato de Confidencialidad formal para resguardar lo que hacen, sino
que suscriben una nueva clase de contrato informal para resguardar lo
que se dice y lo que se hace. Lo llamamos: Contrato de Confiabilidad
(que nuclea tres deberes: los miembros de una organizacion deben
saber (informacién); deben creer {conviccién) y deben querer (moti-

vacion).

Un apartado dedicado integramente a la informacion

La informacién es un elemento esencial para la toma de decisio-
nes, pero es mucho mis esencial para la comunicacién, porque sin ella
no puede existir (sin informacién es absurdo pensar en el contemdo
de un mensaje a comunicar;.

Pensemos en una organizacidén de cualquier tipo que no cuente
con estandares razonables de comunicacién interna y externa: perde-
r4 tiempo y dinero y pondra en riesgo la eficacia de sus funciones y
Procesos.

Las organizaciones frecuentemente disefian sistemas de informa-
ciébn como garantfa de las ECOI, sin prever problemas de interpreta-
cién v credibilidad. Para evitarlos se debe pensar en lo que en semid-
tica se conoce como Cédigo Comtn' (la interfase necesaria entre e
emisor y el receptor).

La construccién del Codigo Comin requiere del cumplimiento

de dos etapas:

172 Conjunto de convenciones que regulan las refaciones entre significado y signi-
ficante.
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Etapa I | Informacién compartida

Cuando se comparte informacién, en lugar de ocultatla, las per-
sonas se sienten cada vez mis incluidas, respetadas y valoradas (ademis
porque se conocen los motivos de las decisiones y su correlacién o no
con los objetivos).

Etapa II | Volumen y calidad de informacién

La informacién es unidireccional siempre, sin perjuicio del pro-
ceso que complete; pero la comunicacién es multidireccionai porque
es un sistema donde el emisor del mensaje se convierte en receptor de

la respuesta al mismo {feedback), que produjo un receptor que se con-
vierte en emisor de &sta.

La informacién se entiende como el conjunto de datos relevantes
o significativos que formarin parte de un mensaje que, a través de la
comunicacidon, modificard conductas o habitos.

El volumen de informacién puede ser nulo, escaso, suficiente o
excesivo (solo el suficiente garantiza un proceso de comunicacién op-
timo) y la calidad, tiene que ser pertinente, relevante y oportuna.

EL concepto de informacion asimétrica como condicionante y
determinante de las ECOI

Las estructuras jerdrquicas tienen una muy alta responsabilidad en
que los jefes no puedan, no quieran o no sepan, cubrir todas las nece-
sidades de informacién de los empleados v estos en consecuencia, tam-
poce cubrirdn todas las expectativas de los jefes a partir de esta carencia.

Las ECOI son una herramienta imprescindible, para que la infor-
macién necesaria se encuentre disponible en el momento adecuado
(aunque la condicién de asimetria atente contra este proceso).

Si esto no sucede, se corren riesgos directos e indirectos. Los
directos son los errores no forzados de la gestién y los indirectos se
pueden explicar a partir de la ecuacién de Robert Klitgaard en Con-
trolando la Corrupcién (1994) donde analiza que la corrupcién (C)V
aparece cuando una persona tiene el monopolio de la informacién

(M) vy lo ejerce de manera discrecional (D) en un ambiente de poca
transparencia (T): C=M +D +T

Aqui también se pone en juego la credibilidad, que como ya ex-
plicamos estd sujeta a la coherencia entre el pensar, el deciry el bacery
2 la decisién consciente o inconsciente de dotar al sistema de opacidad
o de transparencia'”.

La informacién (siempre asimétrica), desde el enfoque cognitivo
se presentard entonces, consonante o disonante de juicios previos e
intereses. La disonante es la que puede llevar a la denominada negacion
activa (la realidad observada es subvertida) o a la negacién pasiva (la
realidad observada es desconocida).

Podemos concluir que las decisiones y acciones en una organi-
zacidn estin determinadas a partir de procesos de comunicacion: la
informacién para decidir se obtiene a través de un proceso de comu-
micacién y la informacién para actuar, se emite también a través de un

proceso de comunicacion.

Interpretar los modelos de comunicacidn organizacional

La comunicacién se modeliza a partir de un esquema conocido como
trfadico (Biihler, 1979), porque representaba tres elementos: el emisor,
el receptor v el mensaje. Luego redisefiado por para incluir tres ele-

mentos mas: ¢6digo, canal y contexto (Jakobson).

Posteriormente Algirdas Greimas (1917-1992) critica al modelo
jakobsoniano porque no se considera la percepcidn, la interpretacién y
la persuasién. Fue Michel Foucault (1926-1 984) quien luego entiende
que ¢l modelo también excluye la autonomia del lenguaje (conjunto

173 La comunicacidn entre personas y entre estas y organizaciones, s¢ desarrofla
a partir de juicios previes (background) e intereses {interests) por lo que buscamos
eXPONErnos 1 mensajes que se correspondan con ellos (exposicidn selectiva), cuando
esto no es posible, se niegan, se resignifican o se reinterpretan les mensajes de modo
de volver a ser congruentes con aguellos (percepcidn selectiva). La memoria opera de
modo similar, clvidamos v evocames de acuerdo con backgrounds e interests (me-
morizacion selectiva).
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preexistente a la apropiacion del sujeto), porque el discurso posee un
funcionamiento propio tal que el sujeto es el resultado de este. Fn
pocas palabras el modelo de los seis elementos entendia al emisor v al
receptor como espacios abstractos.

Los estudios posteriores sobre comunicacién han formulado sus
propios modelos, desde los clasicos de estimulo — respuesta hasta los
posmodernos de contingencia.

Tal como los entendemos ahora, se iniciaron luego de la primera
guerra mundial y se focalizaron en la comunicacién de masas; asi fue
como los primeros modelos respondieron al proceso de Estimulo /
Respuesta (ER) aunque ripidamente se llegd a representar los cambios
en quienes recibian los mensajes, por lo que se propuso el proceso de
Estimulo / Organismo {comportamiento) / Respuesta (EOR)

Luego, una serie de modelos fueron aportando nuevos elementos
constitutivos. Son los siguientes {ordenados en forma cronolégica):

A | Modelo de Harold Laswell | 1948

B| Modelo de Claude Shannon y Warren Weaver | 1949
C | Modelo de John Riley v Matilda White | 1959

D | Modelo de David Berlo | 1960

E | Modelo de Gerhard Maletzke | 1963

F | Modelo de Raymond Ross | 1974

G | Modelo de Contingencia

Reepresentacion grafica del Modelo de Laswell

IMPACTO

Galeano, C. (1997). Modelos de comunicacién, Buenos Aires: Macchi

A | Harold Laswell (1902-1978) considerado el precursor en la
materia, analiza la férmula del pedagogo hispanorromano Marco Fabio
Quintiliano (35dC-95dC), conocida como el Hexametro de Quinti-
liano: Quis, Quid, Ubi, Quibus Auxilius, Cur, Quomodo Quando';
para dar cuenta de su propio modelo:

Quién - Define al Emisor | Dice que - Define al mensaje |
Porque canal - Define el medio utilizado | A quién - Define el o
los receptores | Con qué efecto - Define el impacto

Richard Braddock, periodista americano en un articulo titulado
An extensién of the Laswell Formula (1958), incluye dos elementos
previos al efecto v propone el siguiente esquema:

Quien | Dice qué | A quien | En qué circunstancias | Por-
que canal | Con qué fin o propésito | Con qué efecto

Luego sera Marshall McLuhan en Comprender los medios de
comunicacion (1964), quien criticara este tipo de modelo lineal, para
revolucionar el estudio de la comumicacion sosteniendo que no exis-

ten limites entre mensaje y medio.

Representacion grafica del Modelo de Shannon y Weaver

™

Galeano, C. (1997) . Modelos de comunicacién. Buenos Ajres: Macchi

174 Quien, que, donde, con qué medios, porque, come y cuindo, tecrizaba cuando
explicaba la comunicacién, al momento de formar oradores.
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B | Claude Shannon (1916-2001) y Warren Weaver (1874-1978),
ingeniero y bidlogo respectivamente, compafieros de trabajo en la em-
presa Bell Telephone Company, advierten que los estudios hasta ahora
conocidos resultaban unidireccionales, y recrean un modelo donde
aparece un elemento nuevo: el Ruido, cabe aclarar que sus propuestas
estaban orientadas a las transmisiones eléctricas y electrénicas, a través
del teléfono, la radio v [a TV (por lo que se comprenderi que se inclu-
yan los términos: Fuente y Destino).

Representacion grifica del Modelo de Riley v Riley

CONTEXTO SOCIAL

MEHSAJE

Galeano, C. (1997). Modelos de comunicacién. Buenos Aires: Macchi

C | John Riley (1908-2002) y Matilda White Riley (1911-2004)
cuestionan los estudios vigentes sosteniendo que, cualquier sistema de
comunicacién es parte de un sistema social (Grupo Primario) que lo
contlene y con ¢l que interacta en forma permanente. El emisor y el

receptor (Grupo Secundario) no son sujetos pasivos ya que generan

un proceso de retroalimentacion o feedback que convalida aquella in-
teraccion.

Representacién grafica del Modelo de Berlo

CONOCIMIENTDS CODIGD VISTA CONOCIMEENTDS

HABILIDADES CONTENIDO cino HABILIDADES

ACTITUDES PACK TACTO ACTITUDES

CULTURA TRATAMIENTD OLFATO CULTURA

SOCIENAD MoDDS GUSTD SOCIEDAD

Galeano, C. {1997). Modelos de contunicacién. Buenos Aires: Macchi

D | David Berlo retoma el estudio sobre las comumnicaciones inter-
personales y propone que los mensajes son interpretados individual-
mente por cada receptor a través de sus sentidos y de acuerdo con su
arquitectura mental (desde sus habilidades para comunicarse hasta sus
actitudes, pasando por su cultura).

Presenta un modelo con menor alcance, pero con mas profun-
didad:

Fuente | Mensaje | Canal | Receptor

La Fuente define al Emisor, que junto al Receptor, incluyen: ha-
bilidades para comunicarse, acticudes, cultura y sistema social que lo
contiene

El Mensaje contiene tres nuevos elementos: el Codigo que per-
mite que el contenido sea interpretable, el Contenido que da cuenta
del pack de datos e informacién seleccionado para transmitir, y el Tra-

tamiento que expresa los modos, la intencion y el énfasis.
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El Canal en este caso, son nuestros sentidos como érganos recep-
tores: vista, oido, tacto, olfato y gusto.

Reepresentacién grifica del Modelo de Maletzke

RESTRICCIONES MEDIATICAS

IMAGEN OUE TIENE EL RECEPTOR DEL EMISOR
Galeano, C. (1997}. Modelos de comunicacién. Buenos Aires: Macchi

E | Gerhard Maletzke (1922-2010) propone incluir factores indi-
viduales al modelo de sistema soclal que completarin un ciclo de in-

teracciones complejas que tendran factores intervinientes tales como: =

imagen, respuesta del mensaje del medio y del receptor, personalidad
y relaciones sociales. Fueron ideas que desarrollaron también autores

como Robert Merton, Joseph Klapper y Herta Herzog analizando los |
procesos de comumcacion a partir de necesidades y motivos, significa-

dos y objetivos, gratificaciones y desagrados.

Representacién grifica del Modelo de Ross
CLIMA PSICOLOGICO / SITUACIGN DEL CONTEXTO -

DISPOSICION / PARTICIPACION

Galeano, C. {1997). Modelos de comunicacién. Buenos Aires: Macchi

F | Raymond Ross analiza la comunicacién verbal para explicar su
retdrica, en tanto se gemera un proceso interactivo entre experiencias e
influencias, donde consciente o inconscientermiente nos cOMUNICAMos
para lograr que ¢l o los otros, nos den las respuestas que deseamos. De
este modo, el proceso representa algo mis que un simple intercambio

de significados.
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La comunicacién debe incluir los conceptos de percepcién v
representacion en un modelo de interaccién y transaccién de in-
fluencia mutua.

Ejemplifica de este modo:

Ay B se quieren comumicar. Para generar el proceso hay que
tener en cuenta que existen cuatro A, vale decir: Ja verdadera A solo

conocida por A;la A ideal de A que no es idéntica a la A verdadera, la

A ideal de B (diferente a las A anteriores) y la A qué A entiende del
ideal de A de B.
Imaginemos la complejidad del sistemna si intervinieran C y D.
Se trata entonces de un proceso transaccional que consiste en
clasificar, seleccionar y compartir simbolos de modo de provocar que
el otro pueda deducir un significado y producir una respuesta (en am-
bos extremos se incluyen las experiencias, los intereses y las actitudes).

Representacion grifica del Modelo de Contingencia

et

El Modelo de Contingencia es una representaciéon que obliga
a concentrar los aportes de los modelos cldsicos y neoclasicos como
insumos, para entender el proceso de comunicacién moderno, como
un sistema emergente de la permanente interaccién de diversos facto-
res y variables (donde el tiempo, el contexto y el cambio se suman a
este combo dindmico).

El proceso de comumicacién (objeto de estudio) alcanza al propio
sisterna {umdad de anilisis) tanto como a su meta-sistema y subsis-
temas que operan condicionados por la coexistencia de contingen-
cias internas y externas; contextos grupales, sociales e institucionales
y cambios culturales. La dindmica organizacional recursivamernte, es la
que define el efecto buscado sobre ¢l efecto logrado.

Los aportes de Moles, McLuhan, Schramm, Watzlawick, Cloutier,
Claude Levi Strauss, Néstor Garcia Canclini y Umberto Eco.

Abraham Moles (1920-1992) en Sociodindmica de la Cul-
tura (1967), propone la inclusién de mecanismos socioculturales, que
refieren al comportamiento de los medios de comunicacién social.
Estos se convirtieron en los canales principales de transmision culearal
(definiendo cultura como una creacién de un entorno artificial tanto
individual como colectivo) y propone entender el proceso, a partir de
lo que denomina Ciclo Sociocultural, compuesto por:

El creador {individuo o grupo descubridor o inventor de nue-
vas ideas en el marco de una cultura mis amplia, que los conticne y
condiciona), el Micro Medio (grupo o conjunto de grupos que filtra
-analiza y manipula- esas nuevas ideas), los Mass Media (los medios
masivos que se nutren del Micro Medio} y el Macro Medio (todos los
individuos que perciben estas ideas en modo de mensaje reconocible
e interpretable).

Marshall McLuhan {1911-1980} en El medio es el mensaje
(1967), desarrolla su tesis central de investigacién donde rompe con
el paradigma lineal de los modelos anteriores para sostener que son

los medios por si mismos, y no los contenidos que transmiten, los que
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terminan generando las transformaciones requeridas, las planeadas o
incluso las emergentes: fue el ferrocarril el que aceleré el progreso
social creando nuevas ciudades independientemente de las cargas que
transportaba y fue laTV la que conmovid las relaciones sociales dentro
del hogar sin perjuicio del contenido del mensaje que transmitia. Hoy
podemos proseguir esta linea analizando el impacto de Internet y las
Redes Sociales.!”

Wilbur Schramm (1907-1987) en El proceso y efectos de
la comunicaciéon de masas (1972), aporta una nueva visién sobre
la interpretacién y la respuesta. Las instancias de codificacién y deco-
dificacién del mensaje que realizan emisor y receptor no son de orden
técnico sino psicosociolégico, por lo que entiende que la esencia de
la comunicacién es la sintonizacién reciproca entre ambos para poder
compartir informacién, ideas o actitudes de modo tal que el mensaje
pueda ser encodificado correcta y completamente.

Por otra parte, extiende el concepto de retroalimentacién (fee-
dback)'™ a dos categorfas: positivo o negativo. La positiva implica la
modificacién del comportamiento del receptor v la negativa la del

175 Cabe destacar otras dos grandes obras de este autor, La Galaxia Gutenberg (1962),
donde revaloriza el didloge oral y fonético que con la imprenta, pesiciona al hombre
en el pregreso definitivo, pero pagando el costo de la disminucién de las relaciones
humanas directas y simultaneas (el alfabeto escrito conduce a la individualizacidn) y
Conprender los medios (1964) donde provoca un cambio de perspectiva revolucionario
convalidando que, cualquier tecniologia, es una extension del cuerpo fisico: Iz calle es
extension del pie, el martillo es extension del brazo, la ropa es extension de la piel y
los fnedios tecnoldgicos de comunicacién son extensiones de las capacidades senso-
riales de las personas: los diarios, revistas v hbros son extensiones de la vista, la radio
del oido v ]a TV de ambas.

176 Concepto que, desde la perspectiva cognitiva, lo podemos analizar a partir de
laTeoria de la Actividad Nerviosa Superior formulada por Ivan Pavlov (1849-1936}
donde se estudia el reflejo a través de un arco neural que comprende: vias aferentes,
Centro receptor, vias eferentes y un cuarto proceso incluido por Pietr Anojin (1898-
1974} llamado aferentizacién de retorno.

El reflejc propiamente dicho, presenta tres niveles interactuantes: reflejo incondicio-

nado (instintivo), reflejo condicionado Tipo I {nivel de finalidad adaptativa) y reflejo

condicionado Tipo IT (nivel consiente de respuesta); los dos pritmeros son comunes a
todos los mamiferos supetiores y el tercero privativo del ser humano.

emisor, conceptos clave para comprender la interaccién entre las per-
somnas como proceso de aprendizaje continuo.

Paul Watzlawick (1921-2007) en Teoria de la Comunica-
cién Humana (1971), concibe a la comumicacidén como un siste-
ma abierto, donde la interaccién permite el intercambio de mensajes.
Asimismo, entiende que los conflictos, en este proceso, aparecen por
ia diversidad de actitudes, intereses y opiniones que deberin ser cons-
tructivos a partir de la comprensién de determinadas reglas a las que
denomina Axiomas.

- Axioma l. Es imposible no comunicar. Cualquier con-

ducta humana tiene una funcidén comunicativa.

- Axioma II. La comunicacién se presenta como con-
tenido y relacion. El contenido es lo que se transmite ver-
balmente y la relacién es la forma en que se transmite.

- Axioma III. La comunicacién tiene una modalidad
analdgica y otra digital. La primera es cuantitativa e indi-
ca la transmisién de informacién y la segunda es cualitativa y
observa si el proceso se realiza o uo.

- Axioma IV. La comunicacién tiene un compomnen-
te estructural que permite interpretar. Tanto lo verbal
como lo no verbal tienen un esquema de interpretacién and-
logo a la puntuacién del lenguaje escrito: la secuenciacion
de las partes de un mensaje permite interpretar relaciones
de causalidad y comprender que no existe un solo modo de
hacerlo.

-  AxiomaV.La comunicacion de divide entre simétrica
y complementaria. Es simétrica en igualdad de acceso y
obtencién de informacién y es complementaria cuando el

poder informativo es desigual.

Jean Cloutier en La Comunicacién audio scripto visual
(1973), a través de su modelo EMEREC (por Emisor, Medio y Re-
ceptor) explica la comunicacién individual a través del concepto de

homo communicans, que produce un fenémeno sociocultural permanente.
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Ademads, advierte que la comunicacién de masas (mass niedia), cede ante
la comunicacién individual (self media) v concibe a esta tltima, como
la tercera etapa de la comunicacién, luego de la de elite y la de masas.

Claude Levi Strauss (1908-2009) en Antropologia estruc-
tural (1973) define el lenguaje como la escisién entre naturaleza y
cultura, lo que le permite al hombre traspasar el umbral biolégico
propio de su especie, e iniciar su proceso de interaccién social. Ademis,
lo interpreta como la mis perfecta de todas sus manifestaciones, puesto
que permite crear una estructura de comumicacién efectiva,

Néstor Garcia Canclini en Consumidores y ciudadanos
(1995) advierte sobre la influencia de la expansién de los medios sobre
las pautas culturales, al tiempo que desarrolla el concepto de niulticul-
turalidad en el marco de la globalizacién.

Umberto Eco (1932-2016) en La estructura ausente (1999)
comienza a estudiar la influencia de las pautas culturales en los procesos
de comunicacién, a partir de-una propuesta donde analiza cinco ele-
mentos fundamentales: signo, significado, metifora, simbolo y cédigos..

Reconaocer las tecnologias de la comunicacion organizacional

Las organizaciones, desde la perspectiva comunicacional, se de-
finen como un colectivo social que se reinventa indefimdamente a
partir de relaciones interpersonales y a través de pricticas comunica-
cionales deliberadas y habituales, creadas por medio de la tecnologia
del discurso!”. '

Existen dos paradigmas en el discurso de las orgamizaciones: el de

la transmisién comunicativa y el de la accidén comunicacional.

177 Definimos tecnologia tal como lo hace James Thompson en Organizations in
action (2003); es decir aquel conjunto de conocimientos utilizados para la transfor-
macion de recursos materiales y simbdhcos que permiten resclver problernas, am-
pliando la capacidad humana. Se diferencia de la téenica en tanto que esta implica
“saber que hacer” y la tecnologia “saber cémo y por qué hacer”.

La transmision comunicativa | TC

Es el paradigma que refleja los modelos clisicos y neoclasicos,
donde el modelo Emisor, Canal y Receptor file progresivamente
completado con elementos tales como Codificacion (traduccion que
el Emisor hace del mensaje para que sea interpretable), Mensaje {(ex-
presién “visible” de la informacién codificada), Decodificacién (in-
terpretacién que el Receptor hace del mensaje a partir de su marco
de referencia) y Ruido (cualquier interferencia filtro o barrera- que
afecte la calidad de la transmisién, de orden semintico, sintictico o
pragmitico'” y de caricter psicologico o socioldgico). _

Este paradigma sostiene que lo esencial es el acto de comunicar
(tener, dar y recibir} cuando debe ser el propésito de dicho acto, la
intencionalidad surgida de su propia arquitectura mental. El hablante
realiza una seleccién de lo que quiere comunicar, a partir de una prese-
leccibn, que se origina en sus marcos tedricos, ideoldgicos, valorativos
v lingiifsticos y el oyente, realiza una seleccién de lo que quiere lescu—
char y una post seleccién referenciada en sus marcos tedricos, ideo-
16gicos, valorativos y lingliisticos para encontrar significado, sentldo y
comprension, lo que le permitird preguntar si no entiende, convalidar

si esta de acuerdo, o refutar si no lo esta.

L3 accion comunicacional | AC

Es el paradigma que refleja el modelo contingencial, donde se
presentan nuevos elementos necesarios y suficientes para completar el
proceso: intencionalidad, comprensién y entendimiento.

La accién comunicacional tiene una intencionalidad que le da
origen {a veces oculta) y un conjunto de codigos comunes, emergerllj:eS
de la percepcion, el lenguaje y la cultura, que permiten la comprension.

178 A modo referencial podemos decir que-seméntica refiere a la relac.i’én entre 1os
signos y lo que representan de la rea]jdafi, sintactica rf.'aﬁere ala 1."e1a’c1on entre'lqs
signos entre s y pragmatica refiere la reiam(.)n entre%o; signos y sus intérpretes, origi-
nandao estas tres relaciones una macro relacién semiotica.
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* La estructura convencional que la sustenta estd conformada’

por:
- Objetivo de enunciacién
*  Valores, misi6n, visién y cualquier tipo de decisién tomada o
por tomar
* Lenguaje seleccionado por el Emisor
- Cbdigos comunes comprensibles
¢ Comunicacién transmitida
- Pensamiento tictico y estratégico
Interpretacion del Receptor

- Comprension del discurso
* Accion desencadenada
- Decisién del Receptor de aceptar, rechazar o ser indife-
rente

La accién comunicacional forma parte de una determinada es-
tructura perceptiva’” del emisor, en la construccién del mensaje, y
del receptor en la deconstruccién de este. No se puede realizar una
conexion inmediata con lo percibido hasta que se expresa {comu-
nicaciones expresivas) salvo desde la perspectiva de una categoria de
analisis reciente: la intersubjetividad (que propone la inferencia de la
percepcion del otro).

También forma parte de un contexto sociocultural que impacta
(interviene, condiciona y especifica) sobre la codificacién y decodifi-
caci6n del mensaje. No se trata de un entorno objetivo sino de cons-
trucciones subjetivas compartidas.

Asimismo, la AC es siempre transformadora, independientemente
de la coincidencia, refutacién, acatamiento, desobediencia, indiferen-
cia, etc. del contenido del mensaje; modifica mis all4 de la propia vo-
luntad o la propia conciencia.

179 Percepciones siempre diferentes en cada persona, como expresaba Friedrich
Nietzche en La voluntad de poder {1901): “No existers los hechos como tales sino Iz in-
terpretacién de estos...”

La comunicacién organizacional siempre transtorma.

Jurgén Habermas en La teoria de la accidn con?\:micativa (1999,
incluye los procesos de observacion y auto observacidn que ayudan a
comprender que la comumicacién por el solo hecho .de eXl.SEH’ tra,'nsfot—
ma (aunque no siempre como desea quien tuvo la intencidén primaria
de comunicarse}. Ahora bien, para que haya alglin tipo de congruencia
entre Emisor y Receptor debe aparecer el entendimiento que es lo
que le asigna sentido de razones y propésitos (accion racional), ‘sentldo
de creencias vy valores (accién valorativa) y sentido de sensaciones y

sentimientos (accidn emocional).

Niveles de comunicacion en las organizaciones

Gregory Bateson y Jiirgen Ruesch en Commumication: The SO—
cial Matrix of Psychiatry {2006), definen cuatro niveles de comunica-
cién. No obstante, analizaremos seis niveles™:

Nivel I — Comunicacién Intrapersonal. Es la comunicacion

con uno mismo; de caricter puramente cognitivo.

Nivel II — Comunicacién Interpersonal. Es la comunicacién

“personalizada” entre los miembros de una organizacion
Nivel III ~ Comunicacién Grupal. Es la comunicacion que
se produce bajo el criterio “uno con varios” o “varios con
uno” dentro de una organizacién (un Gerente de Ventas ex-
plicando el Plan de Ventas a su Equipo de Vendedores o una
Comisién de Accionistas que le indica al CEO las nuevas
politicas estratégicas). o

Nivel IV — Intergrupal. Fs la comunicacién “no personalizada

entre distintas 4reas o sectores de una organizacion.

Nivel V — Organizacional. Es la comunicacién que involucra

los tres niveles anteriores, conformando lo que se denomina

Sistema de Comunicaciones Integradas

180 Los dos nuevos niveles, Organizacional e Interorganizacional, aportados por
Enrique Franklin en Comportamiento Organizacional {2011},

Comunicacica Drganizacionat E g




[*%)
=
(= =]

Lz Administracidn del Siglo X! |

Nivel VI —~ Interorganizacional. Es la comunicacidén que pro-
voca una organizacién para relacionarse con otra {una com-
petidora, una proveedora, una distribuidora, nna ONG, un
sindicato, un organismo piublico, el gobierno o todas en su
conjunto).

Conversaciones cara a cara, reuniones grupales, notas, memos,
informes, circulares, expedientes, manuales, cronogranias, presupues-
tos, carteleras, newsletters, buzones de sugerencias, correo electrénico,
llamadas telefonicas, video llamadas o videoconferencias, intranet, son
las herramientas que operan como soporte de los niveles de comuni-

cacién en las organizaciones.

Los recursos tecnoldgicos electrdnicos y digitales en la
comunicacion

Los sistemas informiticos primero y los smartphones después,
generaron una verdadera revolucién en el desarrollo sostenido y sus-
tentable de los procesos de comunicacién: mails, chats y videoconfe-
rencias ya forman parte de los medios mas comunes de comunicacién
organizacional®!. Interactividad permanente. Respuesta inmediata.
Personalizacién masiva.

Las redes sociales conforman uno de los elementos comunicacio-
nales mds eficaces para la transmisién de datos e informacién intra e
interorganizacional.

El Global Digital Report 2019 de We Are Social + Google +
Hootsuite para la Republica Argentina, permite apreciar estadistica-
mente lo anterior.

181 Como asi tamnbién los sitios web, los banners digitales, los enlaces patrocinados,
los newsletters, los blogs.

Tl nivel de acceso a Redes Sociales es asombroso:

Las mas utilizadas en la actualidad son:

Diferenciando Redes de Mensajeros (WhatsApp), los datos son

los siguientes:

Comunicacién Organizacionat E §
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Comentaremos las tres principales y aquella destinada a contactos
profesionales:

Youtube

Es una red con excelentes funcionalidades sociales y las organi-
zaciones la utilizan como un repositorio de videos (un formato muy
amigable para institucionales, publicidades, tutoriales).

Facebook

Es la red de mayor alcance en nuestro pais y en el mundo, por lo
que las organizaciones se aseguran un alto nivel de inipacto.

WhatsApp

No es una red. Técnicamente se la define como mensajero v su
nivel de aceptacién en las organizaciones fue altisimo (mis para el
intercambio de datos e informacién entre trabajadores y grupos de
trabajadores que para estrategias comerciales e institucionales).

Su utilizacién en dmbitos laborales es notable: 9 de cada 10 tra-
bajadores argentinos emplean WhatsApp para asuntos de trabajo y el
85% sostiene que no le molesta que asi sea, EI 70% se comunica con
compafieros, ¢l 60% con jefes y/o subordinados, el 50% con provee-
dores v clientes, el 35% realiza [lamadas laborales y el 30% comparte
archivos del trabajo!®

‘Linkedin

Es la red que focaliza sobre profesionales y grupos de profesio-
nales. Las organizaciones la utilizan para realizar btisquedas de talentos
tanto como para notificar su desarrollo laboral.

Su penetracion supera ¢l 15% de la poblacién total, con un target
nuuy equilibrado en género.

182 Datos en base a la encuesta online realizada por Dalessio Irol en 2018.

Gestionar las estrategias de comunicacidn organizacional in-
teligente

En su sentido més amplio, el objetivo de la comunicacion es garantizar
ias funciones y los procesos de la administracién en las organizacio-
nes. Comunicamos para planear, organizar, integrar personas, dirigir y
controlar. Comunicamos para definir los propésitos, dividir el trabajo
y gestionar los rectirsos y cCOmumnicamos para que la organizacién se re-
lacione con su entorno {clientes, proveedores, distribuidores, empresas,
organismos, gobierno y la comunidad misma que la contiene).

Para la toma de decisiones, el administrador necesita obtener cada
vez mis y mejor informacién, lo que implica definir estrategias de co-
municacién organizacional inteligente, acordes con su estilo de gestién
y por supuesto, con el tipo de organizacién en la que participa. '

Ya no alcanza con imaginar la responsabilidad de las comunica-
ciones dentro de un irea especifica en la organizacidn, hoy se inipone
que todos sus miembros formen parte de las ECOL mis alld de su
posicién en la estructura.

Siguiendo la tesis de McLuhan, las ECOT tienen un desafio per-
manente: ¢l equilibrio entre los medios visuales, audibles y audiovi-
suales, es decir, escritos, orales vy no verbales. Lo que queda claro es
que cuantos més medios se utilicen, que provoquen la estimulacion de
mis sentidos, la informacién tendrd méis chances de ser comprendida,

memorizada y evocada.
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La comunicacién escrita es la mis tradicional, contempla la pre-
paracién previa y el resguardo legal, aunque no proporciona la posibi-
lidad de una respuesta inmediata.

La comunicacién oral, es la mis frecuente, cotidiana v efectiva
en términos de retroalimentacién espontinea y cuando se produce
“cara a cara” ]a visibilidad es absoluta pero el tiempo se convierte en
la variable de ajuste. Finalmente, la comunicacién no verbal es la mis
evidente, tanto como se pueda observar a través de expresiones facia-
les y movimientos corporales, acompafia a la comunicacién oral, para
ratificarla, pero también para contradecirla.

Allan Pease en El lenguaje del cuerpo (1999) eleva la comuni-
cacién no verbal a la categoria de ciencia social apoyandose en dos
textos fundacionales de Charles Darwin y de Julius Fast: La expresién
y las emociones en el hombre v en los animales (1998) v El lenguaje
del cuerpo {1971), respectivamente, donde se analizan, desde las ex-
presiones faciales de las emociones bésicas, de caricter innato, hasta la
denominacién cientifica de este fendmeno: la kinesia, que entiende
que el cuerpo es el mensaje. Asf es que concluyen que el canal verbal
se utiliza principalmente para transmitir datos e informacién mientras
que el gestual para expresar actitudes y emociones, con la posibilidad
concreta de sustituir aquellos.

Los estudios mids importantes sobre la incidencia de la comuni-
cacién no verbal indican que, en las personas, el impacto del mensaje
verbal es del 10%, del mensaje vocal (tono, modos y circunstancias)
40% y del mensaje no verbal 50%,.

Para cualquiera de los medios, el ruido, las barreras y las fallas
de la comunicacién deben considerarse en todo momento. Ias causas
pueden ser maltiples y variadas, desde la falta de un plan de comum-
cacién'® hasta la distorsién semintica, sintictica y pragmitica, pasando

por la sub o sobre comunicacién (falta o exceso de informacién).

183 Los elementos constitutivos de un plan de comunicacién son: objetive de la
comunicacibn, estrategia comunicacional (incluye: nivel de alcance y profun-

didad del mensaje} vy proceso de comunicacién {incluye: gestién de recursos y
control de comprensién y efecto)

16 ' es
Nada es posible sin la comprension del mensaje, y para esto :
1 nstruir
inevitable desarrollar la capacidad de escucha, de manera de co

j ] ensaje
lazos de confianza, que permitan generar transparencia cn el mensaj

a transmitir'®.

Las ECOI desde el universe de la virtualidad y el mundo de las
redes

Internet fue una innovacidén disruptiva que permitio el paso del
mundo analégico al virtual. Su aporte trascendental, fue ofrecer la po-

sibilidad de buscar y encontrar datos € informacién indefinidamente
al. |

Ya es’lcizibggss provocd un salto de calidad en los ‘s/istemas de t;an;ntnm
sidén y almacenamiento, posibilitando la construccion d-e bases ei‘ atos
de informacién en linea y el diseflo de foros o comu_mdafles en linea.

Analizar la virtualidad de las comunicaciones, 1IT1piica entendc?r

que el espacio y el tiempo pasan a ser relativos, ¥ adqu1ere_ mucho mds

sentido el concepto de ubicuidad (el traslado personal hacia un espac;?

fsico en busca de informacién fue reemplazado por una Tablet, Wiki
| lugar que se elija}. |

! GG‘;:Q;E i:dZs aiarecclzen como el espacio mis importante d}i parll:l—

cipacién, donde ademis del comportamuento de uso de quienes las

utilizan, se observa el notable impacto en las relaciones sociales, tanto
H

s de esto son: la Teoria de

jzaci . Fiemplo
personales como organizacionales. Ejemp o

los Seis Grados de Separacién y el Concepto de Sabiduria Colectiva
Tanto es asi que las organizaciones utilizan las redes, como parte esen-

cial de su gestion.

184 El pensamiento‘ com’uljlicacional, desde est: Eeanrfrcilci[{.;;ﬁiif{zgs;iiuz}:piigeﬁ);f;3(1;"_-

ZZIS: j i;:;ifzssi;?lz(l)é: Sytz?rﬁ)igsfza;fesczﬁaoeg;n considerarse pot igual sin buscar la

Il)g%doﬁn:;?;rigollsns;;jl(iﬂc);z 2_[:2 S.Cl;'Lalquier persona esté c((ijneat:tzzligso;zi; ;:Irllasf:l;a;
i : dena di mas de otr

il';l:c{u};’a; t:oii:itgr zigiiiatzzzslj Z:tﬁiaﬁz: Iilrjterz:cci)onal v colaborativa hace que se

} ] T mente.
4 j ue si se lo hiciera individual
compartan, mas y mejores contenidos, q
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[+

Comunicatitn Drganizacional %




[S%]
—a
=~

La Administracién det Sigto 41 |

Las distintas generaciones denoniinadas BB, X,Y y Z son carac-
terizadas principalmente por su relacién con el mundo digital, tanto
que a quienes forman parte de la Gen Z se los reconoce como nativos
digitales (no imaginan su vida sin Internet ni Redes Sociales).

Cabe destacar el concepto de Web 4.0, denominacién actual de
la dindmica de interaccién de las personas y las organizaciones con
Internet™™, que tiene como caracteristica central la maximizacién de
Ja utilizacién de la informacién obtenida y compartida en un ciclo re-
cursivo constante, donde la tecnologia digital, es parte indisoluble del
proceso {un ejemplo son los asistentes virtuales'®”).

El Global Digital Report 2019 de We Are Social (agencia crea-
tiva especializada en social media) y Hootsuite (plataforma de gestién
de redes sociales) para la Reptblica Argentina, convalida la tendencia
irreversible de la conectividad e interactividad entre personas, grupos
Y organizaciones.

186 El modo con que se conocieron las etapas evolutivas de fa red fue a través de este
tipo de denominacién:Web 1.0 {unidireccional), Web 2.0 (social), Web 3.0 {social en
base a contenidos).

187 Siri de Apple, Cortana de Microsoft o Google Now por citar tres de las tecno-
logias desarrolladas por las grandes marcas.
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Capitulo 10

La decision
Patricia Bonatti

Decision-Racionalidad-Accidn

El proceso decisorio es el proceso que mas atrae a profesionales de
distintas disciplinas; economuistas, administradores, médicos, psicélogos,
ingenieros, neurdlogos, etc., todos aportan a mejorar €ste Proceso, tarn
omnipresente en nuestras vidas.

Siempre decidimos para actuar, y la racionalidad es la guia, la
columna vertebral de ese proceso, de allf la ligazdn de estas 3 palabras.

Siempre existen razones.Y
;Cudles son esas razones?
¢ Es un proceso logico?

Es deliberado. Pero
; Cudnta deliberacion?
;Qué es la racionalidad?

Se sigue debatiendo y no existe un acuerdo. La discusién gira al-
rededor de conceptos distintos, contradictorios y en muchos casos asi-
milando otros conceptos, que solo generan mis confusion en el tema.

Racionalidad Instrumental Minima

Decidimos desde que tenemos uso de razdn...pero ;qué razéne
;Existe la razén objetivar ;Existe una tabla de medicién para analizar

cudnta racionalidad tenemos en nuestras decisiones?
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Razones se requieren, pero esas razones son propias del decisor,
son finicas, subjetivas, serin SUS RAZONES.Y éstos serin sus fines,
los objetivos del decisor.

Este es un punto crucial, aqui comienza el proceso.

Entonces la racionalidad que requerimos es Ja propia del decisor,
va que cada uno “tiene sus razones”. Se impone solo la reflexion, la
deliberacién.

Es cierto que la Gmica restriccién que se impone es la reflexién, v
eso la liace aparecer demasiado débil, casi trivial. Pero estamos conven-
cidos que eso sucede en la realidad, que nos basamos en la libertad del
ser humano, en su libertad de desobedecer.

Para nosotros, individuos, no hay varias racionalidades, sino que
existe una sola racionalidad, un solo raciocinio. Se habla de la raciona-
lidad para la decisién y accién. Por tanto, es una racionalidad instru-
mental. Un instrumento para obtener fines.

Tenemos una postura con relacién al significado de racionalidad

que resulta ser mis prictica y simple que la de otros autores, puesto.

que la finalidad es encaminarnos hacia el proceso de toma de decisién
individual. El hablar de racionalidad, generara imigenes distorsionadas
No hay nada mis irracional que hablar de la racionalidad.

Toda eleccién, toda accién humana deliberada es racional. Esto
quiere decir que con la deliberacién, la decisién, la accién humana es
valida. Parte de nuestra naturaleza humana es precisamente el uso del
pensamiento, de la reflexién y de la deliberacién.

En ¢l esquema actual de subjetividad/racionalidad minima, la in-
terrelacidn con la Psicologia es no sélo necesaria, sino también fun-
damental. El proceso decisorio es un proceso en el que interviene el
ser humano, tan personalizado que la propia visién de la situacién es
subjetiva, personal e individual. Pero la subjetividad no es sinénimo de
arbitrariedad y no puede anularse. La objetividad total y completa en
el proceso decisorio es utdpica. Debemos manejarnos con la propia
naturaleza humana que, por definicién, es y serd sicnipre subjetiva. Se
trata entonces de reconocerla e intentar manejarla, comparandola con

1a realidad.

Debemos también distinguir la Bitica de la ’Racionalidad,
conceptos que muchas veces se confunden. Etica y Racio-
nalidad son claramente conceptos independientes, lo que
implica una toma de posicién en una discusion muy anti-

gua. (Bonatti, 2016)

La Titica, los valores morales son componentes que se vislumbra-
ran en la definicién de los objetivos y las alternativas del decisor. Es el
decisor quien definiri fines éticos o no &ticos. Se ’se_ﬁala Ty 2 menu-
do que la teorfa de la racionalidad instrumental minima es insuficiente,
pues justamernite no impone fimes éticos. | - .

LaTeoria de la Decisién no impone fines éticos. El decisor tiene
siempre sus grados de libertad, de desobedecer.

La'Teoria de la Decisién, se basa en laTeoria de 1a Raciona-
lidad Instrumental Minima. Aceptamos el libre albedrio, los
fines de cada individuo. Las decisiones previas a la eleccion
final se llaman Meta Decisiones. Son las que definen, el
éxito o el fracaso.Y aqui se distinguen los valores éticos, los

valores morales, las restricciones del decisor, su cultura, etc.

(Bonatti, 2019},

Deseas
Fines
Creencias

Racianalidad

Geliberacian

Fuente: Propia
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Incertidumbre

¢Qué es la incertidumbre? ;Por qué aparece este concepto tan ligado
a la decisién?

La caracteristica fundamental de la decision es que implica siem-
pre analizar el fucuro.

No existe decision para el pasado. EL pasado es historia, y nada
podemos hacer para modificarlo. Siempre decidimos para el futuro.
Este concepto es esencial. Responde a la pregunta ;Qué va a suceder
que nos impactard en la situacién que estamos reflexionando, pensan-
do para actuar?

Es un fendmeno subjetivo: es la caracteristica del observador, no
de los objetos; es individual; tiene multiplicidad de estados: importa
quién lo percibe, no que exista realmente, tiene una dimensiéon tem-
poral: definida en un momento determinado y para un determinado
periodo y finalmente se refiere a todos los aspectos de la realidad.

Tenemos entonces una incertidumbre gue puede tomar distintos -

grados.

Si I graficamos en una linea recta desde un minimo hasta un
miximo, podremos ubicarnos en alguno de esos infinitos puntos...con
una incertidumbre relativa.

Incertidumbre cero es igual a Certeza. Serfa un mundo de previ-
sion perfecta (utdpico) y aqui desapareceria el problema de la decisién,
elegiriamos siempre la alternativa que nos levaria al mejor resultado,
consiguiendo siempre el éxito.

En el otro extremo, con incertidumbre méxima, en un mundo
carente de cierto orden, la decisién serfa impotente. El anilisis seria
vacio, sin sentido. El proceso perderia su razén de existir.

Vivimos (en general) en un mundo con incertidumbre re-
lativa, y de alli parte la importancia del proceso decisorio.
No sabemos qué va a ocurrir exactamente, pero podemos
determinar las variables, contamos con informacién y po-
demos efectuar algln tipo de anilisis. El proceso decisorio

tiene razén de ser en un mundo de incertidumbre acotada.
Es lo que nos rodea en nuestra vida, en nuestro accionar
diario. Es la caracteristica que nos uniforma en este pla-
neta, como seres humanos, que discernimos: la lucha que
enfrentamos a diario en las decisiones mds triviales hasta las
que nos comprometen seriamente (vida, salud, econdémicas,

financieras, etc. (Pavesi, 2004).

Inmersos entonces en esta incertidumbre jamds podremos asegu-
rar elegir la alternativa que nos leve al éxito. | |

No podemos asegurar el éxito, pero COI’I.O(?ICI.'IdO y aphcand(? ?}
proceso decisorio si podemos asegurar que mMINIMIZAremos la posibi-
lidad del fracaso. ‘

Reconocer nuestras debilidades en el sistema de preferencias, re-
conocer las variables en juego, analizarlas con la informacion dispo-
nible, etc. nos otorga una sistemacizacion en nuestro pensamiento, nos
brinda un cierto orden, en el que nuestra creatividad pueda desarro-
llarse, nos brinda algunas herramientas gue tienen la virtud de presen-

tar de manera esquemitica el problema en cuestion.

Mundos Déciles-Esquivos-Rebeldes

Fsto nos recuerda una clasificacién muy antigua con la que se inicmb.a
la presentacién de la Teorda de la Decisiéon: Certeza-Riesgo e Incerti-
dumbre. |
Decisiones en certeza son las decisiones repetitivas, las que se inter-
nalizan en la organizacién, y luego constituyen un hibito. Son las Flecz—
siones de rutina, que se determinan una vez, hasta que alguna modifica-
cibn de las variables internas o externas las haga modificar. Es €l Mundo
Décil, operativo (Figura 1) en la base de Ia pirdmide organizacio.nal.. ’
Para las situaciones repetitivas, del campo de la Investigacion
Operativa, la Teotfa de Decision ha desarrollado métodc')s precisos y
eficaces, esencialmente matemniticos que llevan, con seguridad, a elegir
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Si esos comportamientos inciertos dependen del accionar de
otros {competidores, adversarios, enemigos), se vuelve el escenario alin
mis complejo, mis incierto. Como dirfa alguna de las leyes de Murphy:
“El enemigo siempre elegird el curso de accidén que estamos convern-
cidos de que no va a elegir’’.

Fstos mundos son los llamados “Rebeldes”, constituyen la tercera
y fltima categoria de una clasificacién enunciada por el Dr. Pavesi,
Pedro '™ (afio 2004). Son los mundos de la negociacién, de la ma-
niobra, los mundos de la estrategia, de la politica. En estos mundos se
opera tratando de transformarlos en “Dciles”, para poder manejarlos.
A veces se lo hace burdamente, desfigurando las caracteristicas esen-
ciales del mundo analizado, provocando asi un fracaso. Fracaso que se

extiende al modelo que se pretendié utilizar en lugar de relacionarlo
con la ignorancia manifiesta en el modo de aplicacion.

En estos mundos, todos los métodos son buenos para lograr es-
tructurarlos: la negociacion, el ocultamiento, etcétera, pero la toma
de la informacién y la posibilidad de la maniobra son los métodos
principales.

Los “Mundos Esquivos v Rebeldes”, entonces, son los que nos
presentan un mayor desafio para la comprobacion de la teoria, ya que
son los mundos en los que siempre pueden aparecer elementos nuevos
e insospechados, en los que para adquirir algtin tipo de conocimiento
se debe echar mano a todas las herramientas, a todos los procesos fac-
tibles para maniobrar, y de la prueba y error, ir estableciendo las res-
tricciones existentes para reducir su variabilidad y poder as{ aumentar
nuestro conocimiento del mundo en cuestion.

Tas decisiones que pertenecen a estos mundos son las que ofrecen
verdaderos desafios intelectuales para poder resolver algunos de sus
problemas. Justamente €s el mundo que requiere una estructuracion a
la vez de una simplificacién para entender mejor; en el que se validara

la teoria, total o parcialmente en cuanto a la utilidad de su metodologia

y herramientas.

188 Mundos Dbciles, Esquivos v Rebeldes.
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En los “Mundos Esquivos y Rebeldes” el planteo, la estructura-
cién y el ordenamiento de la situacion de decisién se basan siempre en
variables que conforman el “mundo percibido por el decisor”. Siem-
pre se decide en base a ese “mundo percibido” que varia de sujeto en
sujeto, y que configura su representacién del mundo. Es esencialmente
subjetiva como lo son sus propias preferencias. Es el subjetivismo inhe-
rente al proceso decisorio que no sélo es inevitable, sino que ademis
es la regla general. Aunque existen mecamismos sociales que llevan a
clerta integracidén o igualacién de las visiones del mundo, pretender
eliminarlo serfa eliminar al ser humnano.

Decisiones programadas y no programadas.

Debemos aqui mencionar a Herbert A. Simon, quien fuera pionero
en la investigacién sobre la forma en que se toman las decisiones en

las orgamzaciones. Simon recibié el Premio Nobel de Economia en ¢]

afio 1978. Su obra mis célebre es el “Comportamiento Administrati-
vo” (1947} en el que ademds de presentar los principios fundamentales
de la Administracién y de mencionar al 4rbol de decisién como un
instrumento valioso para analizar los procesos de decisién, elabora un
modelo racional para lograr lo que él denomina “decisiones satisfacto-
rias” (Simon, 2011).

En primer lugar, debemos distinguir la clasificacién que hiciera
Herbert Simon:

1} Decisiones programadas vy 2) Decisiones no programadas.

1) Las decisiones programadas son las decisiones rutinarias, repe-
titivas. En las organizaciones se van instalando procedimien-
tos para convertirlas en accidn. Los integrantes de la misma,
en funcidn a ese procedimiento (escrito o verbal) deberin
reconocer la situacién e implementar la alternativa que pre-
viamente ya estd definida. Aqui no existe proceso decisorio
alguno. Esto constituye las normas o procedimientos vigentes

en una organizacién, que segin la magnitud de la msma,
serd un manual o serin normas trasmitidas verbalmente. Ej.:
Al recibir la correspondencia, es el sector de Mesa de Entra-
das quien la clasifica y deriva. El empleado no analiza, en un
proceso, qué puede hacer con la correspondencia, sino que

ejecuta, acciona, lo que estd ya definido.

2) Las decisiones no programadas son las decisiones no repetitivas,
las decisiones de Ginica vez. Aqui el agente deberi desarrollar
un procedimiento para poder analizar el problema y finalmen-
te seleccionar la alternativa 6ptima para llevar a la accion.

Con el transcurso del tiempo esta definicién se modifico para
utilizar la palabra estructurada en lugar de programada e incorporar
una tercera clase de decisiones: las semi- estructuradas: esta clase de
decisiones son las que comparten un procedimiento ya instalado con
una parte de proceso decisorio iinico. Ej.: Un gerente de ventas cuan-
do debe decidir el porcentaje de descuento de un producto respetando
el margen de ganancia; un oficial de crédito de una entidad bancaria
decidiendo otorgar o no un crédito solicitado, etc. Estos procedimien-

tos que se elaboran en decisiones de este tipo se los denomina también

Protocolo.

Modelo Omni-Comprensive- Las Meta Decisiones

Llamamos Modelo Omni-comprensivo a la interrelacién de las varia-
bles propias del modelo con las Meta Decisiones, propias del ser hu-
mano que seleccionari la alternativa mejor para convertirla en accién.
Se destaca en primer lugar a ese ser humano que llamaremos Decisor
y quien tendra su propia interpretacién de la realidad, tratando de pre-
cisar cuales son, producto de la realidad y cuiles de su propia, subjetiva,

y particular visién de los hechos en cuestién.
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Los seres humanos tomamos decisiones en diferentes, variadas y
complejas temiticas que abarcan nuestra vida cotidiana. Esta toma de
decisién resulta ser un proceso deliberado, anterior a la accién y con
proyeccidn a futuro. Es asi que cada individuo debe enfrentar dicho
proceso, segiin su propia percepcién del mundo, sus propias creencias
v su capacidad de raciocinio.

Buscamos la alternativa mas eficaz y eficiente. Se torna relevante
entonces, comprender el proceso de toma de decision, sefialando for.
talezas y sobre todo debilidades inherentes al mismo. En este sentido,
la toma de decisién representa un reto para muchas disciplinas, sobre
todo para la Administracién, siendo su teorfa mis tuerte. La Teorfa de
la Decisién brinda herramientas que nos ayudan a mejorar el proceso,
pero que no puede nunca, garantizarnos el €xito, a causa de la incer-
tidumbre del futuro que debe enfrentarse. Nos asegura minimizar las
posibilidades de fracaso, pero no el éxito,

Es un proceso sistematizado que comienza con las decisiones pre-
vias (Meta decisiones) que son las decisivas para la eleccidén filtima.

Estas son las decisiones acerca de:

-~ Objetivos

- Alternativas (Cursos de accibn)
- Variables Inciertas

- Propensién a suceder

- Resultados

- Horizonte de planeamiento

- Criterios

Por lo tanto, no se califica al proceso de decisién por los resul-
tados, sino por el propio proceso, Que no se hayan confundido los
elementos, que el analisis haya sido completo, que se haga un buen uso
de la informacién disponible, etc.

Con el cuidado que el observador que califica, jamds debe hacer-
lo, con su propia visién del mundo, imponiendo sus fines, alternativas,

etc.Ya que la visién del mundo, los elementos, el proceso en su totali-
dad, son de la propia y exclusiva propiedad de quien decide.

Decisor

Fl decisor es el sujeto que enfrenta, analiza la decisién {proceso)
y culmina con la eleccién de un curso de accion (alternativa) para

i 1 cion.
implementar, para convertirlo en ac

SESGOS Proceso Cultural

Proceso Genérico

-

Situacion de Decision —— — s ELECCION/ACCION

Fuente: Propia

Ademis de las fallas relativas al nivel de los anélis%s-y las pia.mﬁ—
caciones que suelen estar presentes en la toma de dec1s1on§s, ex;’st.en
fallas en la mente del decisor y efectos que se dan en forma sistematica
y que se potencian en su interaccion. o o ol

Los investigadores va llevan mas de medy3 siglo CS'tL.l ian i
funcionamiento de nuestra mente, en la adopc;'on de (.Tlecmones. sta
investigacion revelé que existen mecanismos m}ccl)nsmgntes que zsf
ayudan a la resolucién de las situaciones proble.matzcas. stos se cot 1
cen como “heuristica”. Sin embargo, no funcionan de manera total-

confiable. }
ment”_efenemos distorsiones, fallas en la percepcion, defectos que acthan
de manera silenciosa e invisible. Estas trampas de nuestro cerebro, de

. - (13 33
nuestra mente, también se denominan Sesgos .
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El decisor enfrenta cada situacién de decisién, con su propio ra-
zonamiento, su cultura, “su propia mente” que estd compuesta por
su propia experiencia, su propio proceso genético y proceso cultural.
Ademis de ser un ser reflexivo, que delibera y analiza, fundamental-
mente es un ser humano socializado en un ambiente determinado, v
con caracteristicas finicas y particulares conscientes y/o inconscientes.

Pero este proceso no es totalmente “confiable”.

Esas trampas mentales, esos sesgos son dafiinos, son mecanismos
inconscientes que no permiten al decisor discernir la realidad de sus
propias restricciones emociones, etc. Los sesgos de juicio y decisién
son llamados también ilusiones cogmitivas. [lusiones porque nos alejan
de la realidad.

Ya Descartes alertaba sobre la distorsién posible de nuestros sen-
tidos. Pues son nuestros sentidos los que nos permiten recibir los da-
tos del universo que nos rodea. Estos descubrimientos nos permiten
aseverar que, no son solo los sentidos los posibles responsables de esa
distorsién, sino nuestra propia mente, nuestro propio razonamiento.

Los inicios de estas investigaciones empiricas datan de la década

de los 70, con Daniel Kahneman, (Kahneman, 2017) psicélogo (Pre-
mio Nobel de Economia en el afio 2002) yVernon Smith, que demos-
traron las violaciones sistemiticas a los axiomas normativos que pro-
ducen los individuos a la hora de decidir. Dieron origen a las llamadas
“leorias Descriptivas”, en contraposicion a las “Teorias Normativas”.

Son las fallas de percepcion, las analogfas errdneas, el efecto mar-
co, el anclaje, etcétera, que interactfian y se potencian en la mente del
decisor. Serd entonces un “mundo percibido” que estard en mayor o
menor medida alejado de la realidad, dependiendo de la magnitud de
los efectos de los sesgos individuales v subjetivos.

Ouros psicologos siguieron en la misma senda Keeney (1993);
Sutherland, (1996), Elster (2002); Thaler (2009); Thaler (2017); ete. v se
siguen identificando, con el objetivo de considerar, que al conocerlos,
es mas factible que, el ser humano, en un ejercicio, serio, y responsable
pueda minimizar sus efectos.

Solo a modo de ejemplo e identificando los més comunes, de
facil comprension son:

Sesgo de la “Dominancia factica”

Aferrarse a la primera accion factible, sin evaluar las demas. Re-

presenta una dominancia irreal, inventada por el decisor.

Efecto de comprobacidn

El decisor tiene en cuenta solo la informacidn que convalida sus

creencias anteriores.Y no tiene en cuenta la informacién que la contra-
z - s 33

dice. En el lenguaje diario seria “sdlo se escucha lo que se quiere oir”.

Analogias con el pasado

Nuestra mente 1o se siente cémoda analizando el futuro, enton-
ces se busca en el pasado alguna situacion similar para proyectar en
ese futuro incierto. Es perjudicial anclarse en el pasado, podemos basar
nuestro analisis en datos del pasado, pero debemos siempre analizar
el futuro. Datos pasados, llevados al futuro, sin anilisis, implica que el
decisor esta definiendo, que el futuro va a ocurrir de la misma manera
que ocurrid en el pasado.Y en general, esto no es vilido, en general,

son mas las diferencias que las similitudes.

Pérdida de capacidad de autocritica:

Cuando un lider elige un comité de asesoramiento, es poco pro-
bable que se incline por personas con ideas muy distintas de las suyas o
por quienes sean mis inteligentes o tengan mas argumentos, a la hora
de discutir con &l El lider se suele rodear de acdlitos. Los miembros
desean agradarle. Se arma un circulo vicioso caracteristico. El dirigen-
te, el jefe de gobierno, director de una empresa, etcétera, sufren una
falta de criticas. La capacidad de autocritica se dafia irremediablemente.

Efecto de la situacion creada

Esto es el efecto del “statu quo”, la region del confort, el es-
tado conformista. A pesar de no obtener los resultados esperados,
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continuamos con la misma situacién (con el statu quo} va que las
situaciones de ruptura nos incomodan,

Efecto de los “costos irrecuperables”

El ser humano tiene la inclinacién de castigar a alternativas futu-
ras con los costos ya erogados, que son pasados, hundidos, irrecupera-
bles. Es la negativa a cambiar de accién, a Justificar lo que ya no tiene
recupero, pero que sentimos que nos ha costado.

Habito de la obediencia:

Cuando algunas personas tienen tan arraigado el hibito de obe-
decer, que actlan asi incluso cuando moralmente no tiene sentido y
sin darse cuenta de lo que estin haciendo. Es la tendencia a ver los

consejos de los expertos (o los que asi se autodenominan) como si
fueran verdades indiscutibles.

Falta de coherencia:

Implica disminuir los efectos de o que no se puede obtener, la
sobrevaloracién de la opcién elegida. Significa convencerse de la in-
utilidad de aquellas opciones que no se eligieron o no se hicieron
factibles por alguna restriccién. Fn forma contraria, tendemos a sobre-
valorar las consecuencias positivas y los efectos de aquella alternativa
que elegimos para llevar a cabo la accién. Fs una forma extrerna de
reafirmar nuestras decisiones. _

¢Por qué es valioso conocer este tema? Para identificar ¥ poner de
relieve csas fallas, esos errores de formulacién del problema, antes de
elegir la estrategia 6ptima que resuelve una decisién.

Fundamentalmente para tener disponibles acciones preventivas
que permitan atenuar sus consecuencias. Como ilusiones visuales, {os
CITOIES POT razonamiento intuitivos no son ficiles de eliminar.

Se propone:

* Auto observacién reflexiva

» Examen critico de la propia conducta

e Conocimiento del tema

En algunos casos'®, podremos aproximarnos un poco mis a ia
realidad que en otros, pero siempre nos estaremos acercandlo fan la
direccién correcta e ideal. El peor enemigo es el desconoglmlento
de los propios errores y las fallas, la ignorancia de su ex1:ste'nc1a. Nada
podri hacerse o modificarse si ni siquiera se tiene conocimiento de las
trampas que suele hacernos nuestra propia mente. ’ o

Pretendemos entonces conjugar en un modelo integro y mste#u—
co, relacionado con la Psicologia, que sirva a los efectos‘de su aplica-
cién, a la hora de armar el modelo para elegir la alternat%va. _

El proceso decisorio y los patrones de condLIICts,t, -1nﬂu1.dos por
factores culturales, psicoldgicos, organizacionales, bioldgicos, incursos
en nuestros modelos mentales, son determinantes, al momento de per-
cibir la realidad, de crear nuevas alternativas, de procesarlas de alguna
forma, vy también al inclinarnos por alguna de ellas. o .

Es innegable que todos estos factores de indole subjetiva mencio-
nados tienen una influencia de significacién en el proceso c.le elabora-
cién de la decisién, en su andlisis y aplicacidn, en la percepcion y valo-
racién; y finalmente en las acciones a ejecutarse a partir de este proceso.

Sabemos, adernds que cuando se deben enfrentar probiem:its com-
plejos, en los que se deben acordar objetivos, con gran cantidad .de
comportamientos posibles, en los que los Valore_s en juego son sig-
nificativos, se debe actuar enfrentando la incertidumbre, analizando
alternativas, resultados, y no siempre se actiia de acuerdo con un mo-
delo racional v objetivo.Y el individuo que debe rrllanejar esa incer-
tidumbre, muy posiblemente se vea tentado a eliminarla, desec‘haﬂa,
dejando actuar su propio sesgo de querer dc?sconocer lo complicado,
lo inmanejable, eludiendo asi, las consideraciones que se delben hacer
con esa incertidumbre, desfigurando asi la realidad, que esti tratando

189 Dependiendo de la propia subjetividad del decisor.
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de conocer. Las emociones, los miedos, las percepciones son elementos
determinantes a la hora de plasmar el modelo normativo.

Por otra parte, la informacién es limitada, la interpretacién de la
realidad es incompleta, la comprensién de la interrelacién de variables
es parcial y, en algunos casos, es incompleta; y en otros, ambigua.

Al establecer un modelo que no representa la realidad, no po-
dremos encontrar jamis la solucién al problema real, ningiin método
que se aplique podri ofrecer garantias de éxito, no por el método en s
mismo, sino por el contexto en el que se aplica.

Otras veces aplicamos programas, algoritmos, variables que no
cumplen con los requisitos de factibilidad, derivando de este modo
soluciones que no son llevadas a la prictica, y con el tremendo error
de refutar el modelo tedrico utilizado, cuando en realidad no se aplico
correctamente.

Queremos darle protagonismo a la persona que decide, como
un todo, dejar de considerarlo como un apéndice, un agregado. En la

enunciaciéon del modelo formari parte de los elementos esenciales que

se correlacionan para su aplicacién.

Sistema bajo decision

Todo sistema de informacién esti al servicio de la toma de deci-
siones. Contamos con informacién, decidimos y accionamos. En reali-
dad, es una divisién arbitraria, estos procesos estdn unidos, generan un
circuito cerrado, una secuencia continua.

Es necesario distinguir la informacién relevante y desechar la que
es producto de nuestras propias fallas y que nos distorsionarén la realidad.

Objetivos

Es el estado del sistema bajo decisién que el sistema decisor quie-
re alcanzar. Son los fines que busca lograr el decisor. Aqui se explicitan
los fines, los valores, los propoésitos de la decisidn, las razones.

Los objetivos crean el problema y también lo definen.

Carente de objetivos, nadie sabe dénde va.

Y no son una “expresién de deseos”.

Caracteristicas
»  Enumeracion: Deben poder identificarse todos los compo-

nentes del universo definido.
o Factibilidad: Deben ser alcanzables.
s Independencia: Mantener la independencia de los elementos.
»  Asociacion: Siempre estin relacionados con los resultados.
«  Medibles: Deben expresarse de la manera mis especifica, lo
mas medibles posible. ’
o Temporales: Pueden definirse asociados a un parametro de

tiempo.
Clasificacion:

Divisible/Indivisibles
Un objetivo es divisible cuando puede alcanzarse por tramos,

en magnitudes diferentes. Se pueden representar en una linea
continua desde un minimo hasta un maximo.Y los logros son
los infinitos puntos de esa recta (Resultados)

Ej.: Maximizar la ganancia. ‘

Un objetivo es indivisible cuando tiene como posibles resul-
tados solamente dos: Si/No. Su logro es del 100 %, no acepta
logros parciales. B 5

Ej.: Recibirme de Licenciado/a en Administracion. No pue-
do obtener el titulo en un 50 6 99 %.

Compatibles/Incompatibles
Cuando dos objetivos pueden obtenerse de alguna forma al

mismo tiempo se dice que son objetivos compatibles.

Cuantitativos/ Cualitativos
Un objetivo es cuantitativo cuando sus resultados‘estén ¥a
expresados con un namero. Ej.: Maximizar ganancia, maxi-
mizar mi sueldo, minimizar el tiempo de una tarea, etc.
Un objetivo es cualitativo cuando sus resultado.s se expre-
san en una escala cualitativa: Ej.: Maximizar mi desarrollo

LFL
s

b

La dacisitn E




(5]
(5]
o~

La Administracidn del Siglo KX |

profesional {Resultados posibles: Excelente-Muy Bue-
no-Bueno-Regular-Malo).

Objetivos en Conflicto: O* y O%estin en conflicto cuando el
incremento del grado de obtencién de uno de ellos petjudica o dismi-
nuye el grado de obtencién de otro.

Cursos de accidn (Alternativas)

Los cursos de accién o alternativas son los medios, las conductas
posibles que caben para la consecucién de é1 o los objetivos persegui-
dos por el decisor.

El decisor debe definir cuiles y cuintos son.

El conjunto de cursos de accién:

Si es finito y enumerable i= 1,2,...... n
Y cada elemento de ese conjunto debe cumplir siempre estas
caracteristicas:
Caracteristicas

¢ Enumeracién: Deben poder identificarse todos los compo-
nentes del universo definido.

*  Independencia: Si £~ §j = 0 para todo 1 #

*  Control decisor: Es la esencia de estos elementos. Debe defi-
nirlos, crearlos, el decisor.

*  Factibilidad: Deben ser posibles de convertirse en accién.

*  Futuros: Las alternativas son siempre futuras.

* Statu Quo: Es la alternativa de dejar todo como ests. {S1pen-
$amos en invertir serd no invertir, en viajar no viajar, etc.)

Advertencia: El decisor deberi apelar a toda su creatividad para
contar con alternativas factibles que enriquezcan el proceso, ya que su

creacion depende exclusivamente de su reflexién. ¥ contar con pocas

alternativas es un problema de dificil solucién, no existen soluciones
mdgicas o protocolos para su creacidn, pero si podemos aplicar (desde
la psicologia) algunos métodos como la tormenta de ideas (brainstor-

ming) para incentivar esa creatividad., v asi encontrar alguna alternativa

mis, para analizar en el proceso decisorio.

Variables inciertas

Las variables inciertas constituyen la incertidumbre inherente al
futuro, asociada a la decisidn.

Son los acontecimientos probables que pueden o no suceder en
el lapso definido como horizonte de planeamiento por el decisor y
que afecten directamente la situacién de decision. | _

Se deben considerar todas las variables que pueden influenciar ia
situacién de decisidén. Una vez identificadas las variables, se definirin
todos los estados factibles que componen cada variable.

El conjunto de los estados probables de cada variable debe cum-

plir siempre estas caracteristicas:
Nj conjunto finito y enumerable. j= 1,2,...... m

Caracteristicas
s Enumeracién: Deben poder identificarse todos los compo-

nentes del universo definido.
o Independencia y Particion:
Ni /~Nj = 0 para todo i #j
Y la Unién de todos los estados debe asegurar la totalidad de

los estados de las variables.
s No control del decisor: Es Ia esencia de estos elementos. No
Jos crea ni puede mampularlos el decisor. Existen fuera de su

control. |
«  Factibilidad: Deben ser probables de ocurrir.

Clasificacion

Pt Propiamente dichas

Ayt Competitivas
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Las variables inciertas pueden ser propiamente dichas o compe- -

titivas.

Una variable incierta sera competitiva cuando constituye a su
vez un curso de accién perteneciente al conjunto defimdo por un
decisor que se encuentra en oposicion al decisor, que esti analizando
la situacidn.

Hay que destacar que la figura de oposicidén serd la condicién
necesaria para definir la variable como competitiva. Pues puede darse
el caso que la variable incierta que afecta nuestra decision sea efectiva-
mente un curso de accién de un decisor pero que al no estar enfrenta-
do con nosotros, no deberj ser tratada como competitiva.

Fjemplo: En una empresa dedicada a confeccién de ropa femeni-
na radicada en la ciudad de Bs. As. estamos considerando que la moda
en Europa esti cambiando el largo de las polieras, afectando de manera
considerable nuestro stock. Es entonces, una variable incierta para no-
SOtros, que es a su vez, una alternativa para el disefiador europeo, pero
al no encontrarse en oposicién a nosotros, no debe ser considerada
COImo competitiva.

Si cumple entonces con esa condicién indispensable, la variable
incierta serd competitiva, deberi entonces aplicarse el modelo de Teo-
ria de los Juegos, especifico para estos casos.

En todos los demis casos debemos utilizar el Modelo general.

Propension a suceder

Las variables v los estados de las variables pueden tener asociados,
valores de propensién a suceder.

La propensién a suceder se definiri como la probabilidad de ocu-
rrencta de un estado de la variable incierta, en funcién a cada alter
nativa.

Es fundamental tener en claro que, el decisor, es quien define si
va a considerar o no, las probabilidades de los estados de las variables
inciertas defimdas. Esta decisién es también una Meta decision.

La probabilidad puede ser:

Nt Subjetiva

Probabilidad Objetiva: Es la que resulea de la formula clésic'a de
Laplace. Cociente entre N° de casos favorables y N" de cas?s .pos1b1es.

Advertencia: Debemos recordar que la medida estadistica de ].,a
probabilidad se evidencia, se verifica, cuando el suceso de ocurrencia
es repetitivo, tendiendo al infinito. |

De alli se desprende que la probabilidad que salga car? aln tirar va-
rias veces (tendiendo al infinito) una moneda, es %, 0,5. (]j:‘]': tiramos la
moneda un millén de veces, cerca de 500.000 veces, saldrd cara ‘y’cerca
de 500.000 veces, saldra cruz). Pero si la tiramos una vez sola serd cara
o cruz, v si la tiramos 5 veces, las 5 veces puede salir cara. N

Esto abre a la reflexion de la congruencia {6 no) de utilizar prc?~
babilidades en las decisiones (nicas. EJ: el mismo ejemplo en una si-
tuacion en que la moneda se tira una sola vez.

Probabilidad Subjetiva: Siguiendo a Keynes, John M, (1883 —
1946) ~considerado como uno de los economistas mds influyentes d.el
siglo XX.- podemos definirla como el grado razon.ab.le de creencia.
Es lo que surge del andlisis del decisor, en forma sul’ajetlva, p’erc.) como
producto del conocimiento de la situacidn, ademais del palp1to..N0
producto de su buen o mal humor, sino de lo que delibera y r-eﬂe}ﬂ‘ona
pueda ocurrir; siempre teniendo en cuenta la informacion disponible.
Utilizar la probabilidad subjetiva, por muchos afios, no era correcto,
y mucho menos recomendable. A la luz del estado del arte y co.n' los
avances en las investigaciones ya enunciadas, este tipo de probabilida-
des, hoy comparten, el mismo mvel de importanc;f{, que las lamadas
“objetivas”. Teniendo en cuenta, ademds, que estas Gltimas, solo se ve-

rifican en los sucesos repetitivos, tendientes al infinico.

[ 5]
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Resultados

Es el efecto, la consecuencia para el decisor y para el sistema bajo
decision, de un curso de accion determinado, al acontecer un estado
de la variable/s incierta/s para un objetivo determinado.

Es la medida de la obtencién de cada objetivo.

Todos los resultados, deben siempre, sin excepcion, referirse al
objetivo previamente definido. Jamis puede definirse un resultado de
implementar una alternativa si en forma previa, no estd claramente
definido el objetivo.

Caracteristicas

* Enumeracién: Deben poder identificarse todos los compo-
nentes del umverso definido.

* Independencia. Los elementos definidos debert ser siempre
independientes entre si.

*  Asociacién: Siempre relacionado con los objetivos.

* Expresado en forma numérica: Es el primer clemento que
debe expresarse en forma numérica

Horizonte de planeamiento

La tltima fase del calendario tenida en cuenta por el decisor an-
tes de tomar la decisién en el momento £,

Estd fijado en el momento en que el costo incremental de ob-
tencién y procesamiento de la informacién necesaria para evaluar una
fase adicional no esta compensado por el incremento esperado de los
resultados a obtener.

También llamado horizonte de accién. Es la Meta decisién que
ind:ca el limite del anélisis, del proceso decisorio.

Métodos: Programacién dinimica, Métodos heuristicos, Algorit-
mos de redes

Criterios

Los criterios disponibles en la Teorfa dependen de la Meta deci-
sién del Decisor en cuanto a calificar o no a los distintos estados de las

variables inciertas con probabilidades . o

Si decide no udilizar probabilidades {objetivas o subjetivas) se en-
contrara con incertidumbre sin poder discernir cuiles son los estados
mis propensos a suceder, con otros criterios que lo ayudarin a decidir.

Con Probabilidades asociadas
El criterio utilizado aqui es el criterio del Valor Esperado 6 Espe-

ranza Matematica.

VE= ¥ Rjj p: Es la sumatoria de los resultados multiplicados por

las probabilidades asociadas.
Ejemplo:

Matriz de Beneficios

Se elige el mayor que es 4,4, la alternativa S2

[ 5]
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Sin probahilidades asociadas

En este caso, existen varios criterios subjetivos que nos ayudaran

a efectuar la seleccidn. Seri el decisor, quien, con su razonamiento,
con sus propias caracteristicas, decidird cudl es el criterio que mejor lo
representa.

Lo haremos aplicando cada criterio en la-siguiente Matriz de
Beneficios:

* Optimismo absoluto (Hunwicz)

Este criterio cuyo autor fue Leonid Hurwicz (1917} considera
que ¢l mundo le es favorable, que siempre va a sucederle lo mejor, es
totalmente optimista. Y reduciri los resultados de 1a Matriz o Arbol
planteados eligiendo los mejores resultados (maximos en una situacién
de ganancias y minimos en una situacién de costos, de pérdida), para
cada alternativa.

Luego de reducir a cada alternativa con el mejor resultado, elige

la mejor.
16
20
30
Se elige S3.

o Pesimismo (Wald)

Wald (1902-1950) considera, en cambio, que el mundo le es d.es—
favorable, el tipico pesimista, conservador. Elige para cada aiternatljva,
el peor resultado y asi reducida, a un resultado para cada alternativa,

elige luego el mejor resultado.

Se elige S2.
s Optimismo relativo (Humwicz)

En este caso Hurwicz se planted spor qué ser totalmente optimis-
ta o totalmente pesimista en una situacién de decisién? Asi considera
un coeficiente alfa 0 € £ < 1, para que el decisor establezea, en eso0s
parimetros, su coeficiente de optimismo. Una vez ﬁ_]?LdO. este .CO(?‘ﬁ—
ciente, se establece una combinacién lineal entre el criterio pesimista
(£ =a0)y el criterio optimista (£ = a 1), para encontrar el resultado
para cada alternativa.Y luego elige el mejor resultado.

Definimos un (£, = a 0,6}

04 i Resultado

100 | 5.6
-4 104
20 110

Se elige S2.

[F5]
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* Equiprobabilidad (Laplace)

Es el criterio de Pierre-Sirmon Laplace (1749-1827) (época de
Napoledn) en el que plantea que no hay razén suficiente para creer
que el mundo o la naturaleza son benévolos o malévolos. Establece
cntonces una equiprobabilidad a los estados de las variables Inciertas,
involucradas en la situacién de decisién y de ese modo aplica luego, el
Valor Esperado.

Se elige S2.
* Matriz de afliccidn (Savage)

El criterio de Leonard Savage (1917-1971) transforma la Matriz
original en la llamada “Matriz de Aflicciones o de Arrepentimiento”,
Esto se hace ubicando los éptimos para cada estado de la variable
incierta y preguntindose en los demés resultados cudl serd el arrepen-
timiento o afliccién para el decisor, teniendo en cuenta cada dptimo
sefialado.

Ese procedimiento, no es mis que el llamado “Costo de opor-
tunidad”. No crea una entidad nueva, sino que, permite una mirada

diferente a una misma situacién. Enfocando “los ceros de los dptimos”.
Una vez confeccionada de este modo la Nueva Matriz aplica el
criterio de Wald. (Lo mejor de lo peor).

Matriz de Aflicciones o de Arrepentimiento

Son indiferentes 52 y S3.

Herramientas basicas

Las dos herramientas basicas que se utilizan para resolver las ‘31.t’uac10—
nes de decisién son la Matriz de Decisién y el Arbol de D.ec151c.)f1. ;
Estas herramientas tienen la virtud de presentar la éll.:uaCIOI;L e
decisién en su totalidad, una vez resueltas las Meta. Dec1510ne;. .de
presentan una foto completa de los element(?s, previamente clle ni ,OS
por el decisor. Esto permitird al decisor seguir evafluando su 5_1’tuacflon.
Hasta el momento en el que la alternativa se convierte en accion sigue
igente el proceso de decisidn. ’ |
VlgenNo eiisten reglas de finalizacién. {(stopping rules). Sera el propio
decisor, quien, determinara que ha finalizado con el procesz, psz i];;?;e;lr
a la etapa de la accién. Y aqui termina, niuere el proceso de ,
itivamente. N B
deﬁn;a Matriz de decision se utiliza para los casos de dec1s1one§ umcai
y no es aconsejable para decisiones secuenciales,. va qy,e se plerc.ie e
objetivo primordial que es, contar con u.na simphﬁce?on je Iljs S;;;:
cién problemitica, para poder seguir analizando, meodificando

(%]
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Decisiones hasta llegar a la eleccién final. (Cuando el decisor ast lo

disponga).

Matriz de decisidén

En las filas se expresan las alternativas o cursos de accién. En las
columnnas los estados de las variables inciertas. Si estos estados inciertos

se asoclan a probabilidades se colocan a continuacién de la simbologfa .

respectiva, _

En las celdas se colocan los resultados, siempre referidos al obje-
tivo enunciado que se expresa en primer lugar, abarcando al Matriz.

En el ejemplo contamos con 2 Objetivos: O1 y O2.

31y 52 son las alternativas.

N1 N2y N3 son los estados de una variable incierta.. Y N1y N2
son los estados de la segunda variable incierta

Y en las celdas tenemos los resultados: R 11; Resultado de Iz al-
ternativa 1 relacionado con el O1 si ocurre el estado de I variable N1.

Arbol de decisién

Es la herramienta ideal para graficar las situaciones de decision,
analizadas de manera secuencial. Es la esencia de la estrategia, de la
decisién secuencial.

Es un grafico conectado, sin ciclos y se compone de una sucesién
de arcos y nodos.

ARBOL DE DECISION | R

T iR3

RS

.} Fase Fase
% Decision Acontec.
N

%,
%,
M,

Acontec.

Fuente: Propia

Los nodos son de 2 tipos: Nodos de Decisién y Nodos de Acon-

tecimiento. ’ |
Los arcos toman el nombre del nodo del cual provienen:
De un nodo de decisién tendremos arcos de alternativas o cursos
de accibn. e
De un nodo de Acontecimiento tendremos arcos de estados de
variables inciertas. o _—
Los arcos solo tienen una direccién, que es de izquierda a derecha.
Los resultados se detallaran al finalizar cada rama del arbol, que
I érdi 1 en-
seran el resultado neto {ganancias y pérdidas) y siempre como obt
cién del objetivo previamente definido. .
Se dibuja de izquierda a derecha y se resuelve de derecha a iz-

quierda.
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El arbol termina cuando el decisor fija el horizonte de planea-

miento u horizonte de accion, que marca la finalizacién del analisis.

(Meta decisién).
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Capitulo 11

Sostenibilidad: Administracion de impactos

y responsabilidad social
Andrea M. Grondona

Dimensiones y alcance

La administracién tiene por objeto de estudio a las organizaciones,
las cuales son agrupaciones humanas que persiguen objetivos, confor-
mando un sistema, desarrollando actividades y adoptando una estruc-
tura. Esos objetivos tienen sentido en el “afuera” de la misma, en un
entorno dado. Toda organizacién es abierta, recibe entradas y deposita
salidas en un contexto, con el cual posee una mutua determinacion.
Es asi, como cada organizacién es construida por un medio social,
a la vez que construye ese medio. El desempefio de una organizacion
esti condicionado por el comportamiento de las personas que con-
forman su “ecosistema’”: empleados, directivos, inversores, proveedores,
consumidores, competidores, organismos estatales y de contralor, or-
ganizaciones de la sociedad civil, partidos politicos, sindicatos, agrupa-
ciones profesionales, cAmaras empresarias, etc. As se pueden ir anali-
zando cada uno de esos denominados grupos de interés o “stakeholders”
que afectan el accionar de la organizacion o se ven afectados por ella.
El término “stakeholder” se introdujo hace mis de tres déca-
das, para referirse a los actores sociales que se ven impactados por la

3
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organizacién, mas alli de la figura de los inversores; migrando la aten-
ci6n exclusiva que venfan teniendo los shareholders (accionistas) hacia
una mirada integral de los stakeholders (grupos de interés), dado que los

accionistas no son el Gnico piblico a considerar en e] devenir de una
organizacién (Freeman, 1984).

Hacia adentro de cada grupo de interés, podemos visualizar fines
mas o menos compartidos (o no) y que pueden estar alineados (o no)
a los de la organizacién que estemos estudiando, Nos encontramos
entonces ante oposiciones, contradicciones, objetivos mltiples y en
couflicto, propios del paradigma de la complejidad. Asi, se da 11 con
tienda diaria de la administracién, donde hay que procurar conciliar
por ejemplo que los clientes quieran mayor calidad y menor precio,

= |nformacion econ-financiera transparente

@ Busn gobierna corporativo

« {efensa de | competencia
e Pago de impuestos y obligacienes

e [reacidn de empieos

Sobre Medio Ambiente y Desarrollo (1987) como la satisfaccién de las
necesidades de la generacién presente, sin comprometer la capacidad
de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades. En
tal sentido, el epicentro de la sostenibilidad tiene en cuenta la conocida

tiple “P (profit, planet, people), considerando en forma simultinea las
siguientes tres dimensiones;

157 los empleados mayores salarios y beneficios y los inversores mayor 8 353
aye E e
— rentabilidad, = = 2
- - . = = )
= Para ser sostenibles, las orgamizaciones deben poder gestionar sus = 9 5 = g
= . . , = = g = E
=F Impactos con cada uno de sus grupos de interés. No se trata de meno- = 2. ¢ =g =
T resprecios,sino de precios justos: ni d larios sino de salarios = 288 ey =
PTEC1os, sino de precios Justos; ni de mayores salarios sino de salarios i = 5.2 2 9 5
2 . . g . 5 3 T E L 8 g g
g Justos y trabajo decente; tampoco de mixima rentabilidad a costa de 2 ¥ = 5= 8§ 2
2 i ~ ' ' - b S22 =g3 £
= la explotacién del medio ambiente y la calidad de vida de la gente, - 2 £ S a3gtS =
£ o o . p = g S g hm &5 =
= Las organizaciones deben ir midiendo cuinto construyen y cuinto P 3 i 2 85 5E 2
destruyen su medio social. De esta forma :Cuanto contribuyen a un S & S 825 s '
i« : 13 o2 ;:% = g_ E_ % = g ¥
desarrollo sostenible”? = S 2 E82%58 k=

. . .., . 1= 5= =5 & 5

El desarrollo sostenible se ha definido por la Comisién Mundial = S =85S ==

23=8£38

e @ ® @ o @

= Cadena de suministro y medioambiente

e |Jsg racional recursos no renovables
o Reduccidn de residuos y emisiones

« Biodiversidad
e Analisis de Ciclo de Vida

Fuente: Elaboracién propia
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.D.e este modo, cobra importancia fa gestidn de los impactos y la
rendicién de cuentas en los tres frentes, de modo de agpirar a un equi-

librio entre el bienestar econdmico, los recursos naturales v la calidad
de vida de la gente.

Todo lo mencionado hasta aqui estd fntimamente relacionado
con la Responsabilidad Social (RS) de las organizaciones, Ha surgido

en las Gltimas décadas una nutrida atencién a las terndticas vinculadas
ala RS y a la sostenibilidad.

Alcance de la RESPONSABILIDAD SOCIAL

f Ciudadanos

e PIOTRSI0NALES

ST

WRACRE

Organizaciones

- LUCRATID
- fowesas]

SECTOR”
SCidks
" SECTOR'.

Fuente: Elaboracidon propia

“RSE”: ;si 0 no?

La administracié i
stracion no se¢ reduce al estudio de las “empresas”, como

finico tipo de organizacién, ni tampoco las empresas son el protago-
nista exclusivo de la Responsabilidad Social. Resulta que las empresas

- - . . ’
como organizaciones privadas lucrativas, en el afin a veces desmedido

de querer maximizar sus ganancias, pueden ser visiblemente despiada-
das con el medio ambiente v con los seres humanos relacionados a su
actividad.

El lucro vy el bienestar de la sociedad, lamentablemente, se han
contrapuesto en innumerables sitnaciones. Escindalos éticos de mag-
nitud como el caso Enron, la crisis de las hipotecas sub-ptime, el colapso
del Rana Plaza y otras situaciones de codicia desenfrenada, han puesto
en la mira a las empresas, llevando a que la sociedad reclame mayor res-
peto al género humano. Esto produjo que el término Responsabilidad
Social Empresaria (RSE} haya sido ampliamente difundido en los tl-
timos tiempos. No obstante, la responsabilidad social atafie a cualquier
tipo de orgamizacién, independientemente de su sector de pertenencia,
por lo que podemos estar hablando de Responsabilidad Social Orga-
nizacional (RSO) o de Responsabilidad Social (RS) a secas.

Otro tipo de reduccionismo seria referirse a la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) como si la RS se aplicara solamente a las
grandes corporaciones, cuando en realidad atafie a cualquier tipo de
organizacién, con independencia de su tamafio. La RS en pequefias y
medjanas empresas es un interesante acipite de la sostenibilidad que
debe ser también considerado en forma esmerada por el gran impacto
local que poseen las mismas, en las comuridades donde estan insertas.

Por otra parte, resulta antipitico para el mundo empresario que se
los califique directa o indirectamente de “irresponsables” vy es por eso
por lo que la terminologia “RSE” a veces va mutando hacia la logica
de “sostenibilidad” que resulta ser mds amigable desde los modelos
mentales y representaciones del imaginario colectivo. También es cier-
to que la sigla “RSE” pareciera circunscribirse a los aspectos sociales,
pero bien se puede ampliar para tener en cuenta a la responsabilidad
en las tres dimensiones del desarrollo sostenible: econdmica, ambiental
v social.

En ese deverr de las siglas y reformulacién de términos mds ami-
gables, también podemos encontrarnos frente a la Creacion de Valor
Compartido: CVC (en inglés CSV: Creating Shared Value) acufiado por

Sostenibilidad: Administraciin de impactos E §
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Porter y Kramer (2011). Este planteo aboné al debate en materia de
sostenibilidad, pero fue fuertemente criticado y tildado de pretencioso
y parcial. Por ejemplo, el autor Vives (2014} contrapone a esta nocién,
la idea de “compartir el valor creado” y realiza una reflexion critica al
término CVC.

En el despliegue que han tenido estos conceptos en las (ltimas
décadas, también se han incorporado siglas propias a determinados
tipos de organizacién, como ser la RSU (Responsabilidad Social Uni-
versitaria) o la RSCoop (Responsabilidad Social Cooperativa, con re-
lacién a los valores y principios del cooperativismo como doctrina,
sistema y movimiento).

Como sea que lo denominemos, la RS no es nueva, estamos fren-
te a la necesidad de reivindicar la fincién social que toda organizacién
siempre tuvo, por el sélo hecho de estar inmersa en un medio social y
deberse al mismo. La voracidad por la renta en las empresas lucrativas
ha puesto, en muchos casos, a los intereses econémicos por encima de
los seres humanos y del planeta, y eso es, lo que 1o es sostenible.

Universalidad de la sostenibilidad en las organizaciones

El management, el mundo académico, los Estados, los consejos profesio-
nales, los fondos de inversidn, la industria de la consultoria, los medios
de comunicacién, entre tantos otros, se hacen eco de las dernandas
globales por un desarrollo sostenible. E] paradigma se estd instalando y
orgamizaciones de todo tipo lo van adoptando de manera disimil. En
algunos casos obedece a la propia misién social, o se aborda desde la
conviccidn en principios éticos, y en otros, prima la conveniencia en
materia de imagen, de construccién o reconstruccidén de confianza, de
administracién de riesgos o de posicionamiento estratégico.

Lo que es innegable, es que la conocida mirada triple “P” (planet,
peaple, profif), cobra una importancia significativa en las agendas pabli-
cas y privadas.

Diferenciando finalidades...

Schvarstein {2004) expone una interesante diferenciacidon 46 la
justificacién basica de la RS seghn el tipo de organizacidn (-as.tudlada.
Para las organizaciones del Estado plantea que la responsablh-dad 8O-
cial tiene una justificacién teleolégica, porque estd en la ‘ﬁnéhdad del
propio Estado velar por el bienestar de la sociedad, persiguiendo un
interés general por encima de intereses particulares. En el caso de las
organizaciones privadas sin fines de lucro (a las que se suele nuclear en
el denominado “sector social” o “tercer sector”} justifican su RS desde
una perspectiva deontolégica, dado que adscriben a la misma en cum-
plimiento a sus principios.Y las empresas privadas con fines de lucro,
justifican la RS desde una mirada utilitaria.

Justificacion bdsica de ta RS

- | Teleoldgica

. SECTOR -
O PRIADD

Utas

Fuente: Elaboracién propia en base a Schvarstein (2004, p.68)
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Esta clasificacién es representativa de la concepcidon generalizada
del término “RSE” y del porqué la RS se reclama mis en el ambito
privado lucrativo, ya que las empresas parecieran ser, sélo responsables,
mientras “les convenga” serlo. Por otra parte, nos podemos encontrar
frente a organizaciones del Estado que no cuidan el medio ambiente,
o frente a empresas privadas que persiguen lucro ¥ generan al mismo
tiempo valor social y ambiental para sus grupos de interés. Todo es
relativo.

Es inquietante a veces identificar organizaciones del Estado que
se pliegan a estindares internacionales de RS y hacen alarde de ello,
convirtiendo a la sostenibilidad en marketing. Es la misma critica que
generalmente se le hace al dmbito privade. Los recursos destinados 2
Ia RS no deben ser extraordinarios, la RS es hacer bien la actividad
central de la organizacién, atendiendo a las expectativas de los grupos
de interés y en armonia con el medio ambiente.

Tal como expresa Antonio Vives (2014}, hay que destacar que la
reputacién no es el objeto de la RS, deberd ser, simplemente, uno de

los posibles resultados, sin una relacién directa entre responsabilidad y
reputacion. '

Deshojando la Responsabilidad Social

La produccién de materiales en torno a la RS es formidable, y en diversos
frentes como ser: empresario, académico, literario, normativo, de servicios
profesionales y otros. Es asi como en las tiltimas décadas ha surgido:

*  Abundante bibliografia;

¢ Posgrados temiticos:

*  Revistas especializadas y programas televisivos especificos;
*  Daversos estindares internacionales para la gestion de la RS,
la elaboracién y reporte de indicadores sociales y ambientales;
Creciente niimero de organizaciones que elaboran un balan-

ce social, memoria de sostenibilidad, informes integrados o
afines;

o (Creciente niniero de organizaciones que incorporan en sus
estructuras a las funciones y presupuestos asignados especial-
mente a la gestién, promocién y/o monitoreo de la RSy Ia

sostenibilidad.

A continuacidn, algunos estindares, iniciativas o instituciones en
materia de sostenibilidad:

o Global Reporting Initiative (GRI)™

s Lineas Directrices de la OCDE para Multinacionales

o Accountability

o Social Accountability 8000 (SA8000)

»  Normas ISO 26.000 para la RSE (no certificables)

o Pacto Global {(ONU]

¢ Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para el afic 2030

(ONU)

¢  Principios de Inversion Responsable

e Criterios ESG {Environmenial, Social and Governance).

«  Principios de Ecuador |

«  Consejo Mundial Empresario para el Desarrollo Sostenible

o Susiainable Stock Exchange Initiative

e Indicadores Instituto Ethos

o Empresas “B”

e [IRC- Reporte integrado

190 La Federacién de Consejos Profesionales de Ciencias Econ.émicas de la Arge»nti—
na ha emitido resoluciones técnicas para la actuacidn en materia de ba{an;es soc1gles
(RT FACPCE 36/2012 y 44/2016), las cuales incorporan la metodql}ogm internacio-
nal GRI {Global Reporting Initative) como marce para la elaberacién de memorias
de sostenibilidad.
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En este niarco,Vives (2014) plantea que:

Muchas empresas todavia entienden que su responsabilidad
se limita a obedecer las leyes y regulaciones, mitigar im-
pactos negativos y, de paso, hacer filantropia y accion social
para ganarse el favor de la sociedad. Pero esto no es la
responsabilidad social de la empresa en su concep-
cién moderna. (p.105)

Asimismo, la estrategia de las orgamzaciones, en materia de sos-
tenibilidad, no se limita a acciones reactivas o de relaciones pablicas.

Muchas veces se ven acciones de reduccién de costos que se publi-

citan como preocupacién social o ambiental. En balances sociales se

(%)
o
(==

han visto enunciaciones como por ejemplo: “Hemos implementado
videoconferencias para evitar que nuestros empleados se trasladen a

A fin de complementar la definicién anterior, se exponen algunas
ideas centrales que més resuenan en el actual estado de) arte al hablar
de RS y sostenibilidad:

* Aplica a toda organizacion, con independencia de su tamafio -

y sector de pertenencia.

reuniones presenciales y de este modo disminuir las emisiones de gases
con su consecuente impacto ambiental asociado™.

La verdadera dificultad de la RS es la implementacién, dado que
no hay recetas para llevarla a la prictica y requiere de un abordaje ar-

* La responsabilidad es de las organizaciones y también lo es de
los individuos que las integran.

tesanal en cada organizacién segiin su industria, tamafo, objeto social,
identidad, cultura, tipo de liderazgo, valores, grupos de interés vincula-
dos, entre otros. Por esa razon, no se expondran noéminas prescriptivas

La Administracidn ded Siglo X¢I |

o Cumplir con la ley “es el piso”.

* No es filantropia empresarial. Actos de caridad, beneficencia,
donaciones y mecenazgo no son la pauta para pensar en una
organizacion sostenible.

Sostenibilidad: Administracin de impacios i &

de coémo llevarla a cabo, sino més bien propender a una reflexién en la

terndtica, para poder dimensionar su alcance.

» Nosere dimim i ; ; . . . .
duce a admimistrar riesgos por cuestionamientos re- Sin perjuicio de que, se dificulta dar recomendaciones aplicables

utacionales, : . L . .
p a cualquier organizacidn, se ha evolucionado mucho en la materia en

° Apunta al ¢je del negocio o de la actividad, es el ejercicio las Gltimas décadas. Actualmente hay consensos internacionales sobre
una guia de pricticas responsables (ISO 26000), existen indicadores y
metodologia de reportes sociales con amplia adhesién mundial (Glo-
bal Reporting Initiative-GRI), indices para inversién responsable, una

tendencia hacia informes integrados, entre otros grandes avances. El

pleno de la misién social. No es necesario afiadir pricticas es-

pecificas de RS, sino gestionar los impactos de las actividades
habituales.

* Es transversal a toda la organizacion y requiere un modelo
integral de gestion. : abli i i

. g . . . tema se ha instalado en las agendas publicas y privadas y en diversos
Cada organizacién debe encontrar su “traje a medida” en

i fesionales.
materia de responsabilidad social y sostenibilidad. Camp OS Profesionases

Resulta importante dilucidar:
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¢En qué estadio de madurez en materia de sostenibilidad se

encuentra mi organizacién?

Podemos interrogar a la organizacién en los siguientes aspectos:

;Se caracteriza por el cumplimiento de la ley, obligaciones

contractuales, marco regulatorio?

¢Posee un area de Compliance?

¢Coémo promueve pricticas de anticorrupcién?

¢Tiene habilitado un canal de denuncias?

;Posee codigo de ética?

:Coémo se administran todos estos aspectos?

:Coémo se gestiona su gobierno corporativo?

¢Cuil es el perfil de riesgos y su propensidn (apetito)?

#El desarrollo sostenible es asunto de interés de la alta Direc-
cién de la entidad?

¢Se incluyen aspectos vinculados a la sostenibilidad en sus
declaraciones de misién, politicas, funciones, procedimientos?
:Centra su estrategia de RS en el marketing filantrépico, dan-
do difusién de actividades de beneficencia, mecenazgo, etc.?
¢Posee un didlogo activo con sus distintos grupos de interés?
¢Realiza un anilisis de materialidad de su actividad?
{Incluye aspectos de sostenibilidad en su proceso de evalua-
c1én y gestién de riesgos?

¢Visualiza las externalidades de su negocio/actividad?

;Posee un inventario de terceros?

¢Ha analizado los eslabones de su cadena de suministro?

:Se miiden aspectos sociales y/o ambientales?

¢Existen reportes sobre aspectos sociales y/o ambientales?
¢Qué decide comunicar sobre su triple impacto?

¢Qué proporcion gasta en comunicar lo que hace, respecto
de lo que hace?

:Se gestiona, controla y planifica en base a los resultados de
sus mediciones sociales y ambientales?

¢Adscribe a algtin estindar o marco internacional de practica
o reporting de la RS/sostenibilidad?

+ ;Posee una estructura, determinacién de funciones, asigna-
ciones de presupuestos para la promocién, gestién y control
de aspectos sociales y ambientales?

« Con independencia de poseer o no la estructura de la pre-
gunta anterior: ;A qué nivel se toman las decisiones y se mo-
nitorean aspectos sociales y ambientales?

;La responsabilidad por la gestién sostenible recae en la figura
de un Gerente de RS o estd en “la mesa chica” de la empresa
y dentro del alcance de la estructura de gobierno corporacvo?

o ;Existe un abordaje integral de la sostenibilidad? ;Es transver-
sal a todas las dreas de Ia organizacién? ;Esta contemplada en
las evaluaciones de desempeno? ;En la politica de incentivos?

« ;Existen capacitaciones en la materia?

o ;Qué saben los mandos medios en el tema?

;Cuinto lo aplican en su dia a dia?

» ;En qué situacion estin sus competidores?

;Como est catalogada la industria en materia de sostemibili-
dad?
;Existen indicadores sectoriales de RS?

= En qué situacién estin los proveedores?

;Cuil es el nivel de adhesién a pautas de sostenibilidad?

+ ;En qué situacion estin los clientes/usuarios?

;Cuil es el mivel de sensibilidad de los mismos al triple im-

pacto?

Una vez despejadas estas preguntas (jy otras tantas por formular!)
podremos empezar a visualizar qué tipo de abordaje existe en materia
de sostenibilidad, y comprender las prioridades que se trabajan en ma-
teria social y ambiental.

Hacia una administracion holistica

Que la empresa sélo debe generar ganancias para los accionistas, es
una concepcidn obsoleta, del viejo paradigma de los negocios, cuyo

Sostenibitidad: Administracion de impacios E £
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exponente renombrado fue Milton Friedman (1970). La légica de que
las organizaciones miren solamente su rentabilidad econémica, como
Gnica variable de su desempefio en la sociedad, responde a una mirada
sumamnente reduccionisca y fuertemente criticada en los tiempos ac-
tuales. Es sabido que la empresa (jy toda organizacién!) esti inmersa
en una comunidad y no es ajena a lo que suceda en esa comumidad {en
sus distintos niveles: local, nacional y global).

Dentro de una loégica sistémica, toda organizacién es una unidad
econdmica y productiva, obtiene de la sociedad insumos v recursos
(como ser materiales, humanos, naturales, financieros), se vale de otras
instituciones (como la familia, la educacién, el derecho, el Estado) y
devuelve a la comunidad bienes y servicios para la satisfaccién de ne-
cesidades. En este proceso crean riqueza, generan conocimiento, crean
puestos de trabajo, pagan impuestos, etc. Es imposible pensar en una
organizacidn aislada de su entorno.

Es innegable la influencia permanente que recibe y entrega la
organizacion en todo el entramado de grupos de interés o stakeholders

con los que se relaciona. Segiin el marco internacional GRI {Global -

Reporting Initiative) en su versién G4 (2013) define a los “grapos de
interés” como:

Entidades o individuos a los que pueden afectar de manera
significativa las actividades, los productos o los servicios de
la organizacién, y cuyas acciones pueden afectar dentro de
lo razonable a la capacidad de la organizacién para desa-
rrollar con éxito sus estrategias y alcanzar sus objetivos. Se
incluyen aqui las entidades o los individuos cuyos derechos
en virtud de una ley o un acuerdo internacional les permi-
ten plantear con total legitimidad determinadas exigencias
a la organizacién. Entre los grupos de interés pueden en-
contrarse aquellos que mantienen una relacién econémica
con la orgamizacién {por ejemplo, empleados, accionistas
o proveedores) y los que tienen otro tipo de relacién (por
ejemplo, los grupos vulnerables dentro de comunidades lo-
cales o la sociedad civil). (p.93)

Asi, el didlogo permanente con los distintos grupos de interés
hace necesario poner atencidn en el llamado “ecosistema” de la RS, a
modo de mapa de las interrelaciones que hacen posible el despliegue
de la misién social de la organizacién bajo anilisis. Para obtener una
visién de largo plazo y de desarrollo sostenible, se deben gestionar los
vinculos con todos los stakeholders que impactan y se ven impactados
por el desempefio de la entidad (y no sdlo con empleados, clientes,
proveedores y competidores}.

La “licencia social” para operar se encuentra condicionada por
la calidad de las vinculaciones con todos los plblicos interesados y la
robustez del tejido social construido. Las organizaciones, en ¢l gjercicio
de administrar ese tejido, afrontan a diario contradicciones, pujas de
poder, objetivos miltiples en conflicto, y demés oposiciones y ambi-
gitedades propias del paradigma de la complejidad (Etkin, 2005).

En ese marco es necesario pasar de un insuficiente “enfoque
de gerencia” que s6lo mira la eficiencia en el uso de los recursos, a
un renovado “enfoque de gobierno” (Etkin, 2000}. Resultando clave
la comprensién, de que el éxito de los negocios depende en mayor
medida de la administracién del plano politico en esa denominada
“constelacién externa de poder” (Krieger, 2001) donde la vinculacion
con miltiples pablicos de interés hace a la estrategia de gestion, en ¢l
mediano y largo plazo.

De esta forma, la legitimidad que la organizacién posea condi-
cionard su competitividad actual y futura. Esa construccién de tejido
social es un trabajo artesanal que cada administrador debe hacer en el
nivel organizacional en el que se desempefie (tanto operativo, medio o
institucional). El paradigma de la sostenibilidad y la administracién ho-
listica no se sirven de tecndcratas, sino de lideres con valores sociales,
con sensibilidad y con la capacidad de escucha, empatia y negociacion
con los distintos stakeholders (o con la porcidén de grupo/s de interés
con los que interactile en lo cotidiano dependiendo su funcidn espe-

cifica dentro de la pirimide organizacional).
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Los grupos de interés tienen la facultad de reaccionar a las buenas
v malas acciones de las organizaciones. Hoy en dia la participacién en
las redes sociales requiere de una intervencion consciente, con légica de
sostenibilidad, dado que son una fabulosa caja de resonancia de Ia RS.

El contexto actual, es altamente complejo, desde todo punto de
vista. La administracién contemporinea opera sobre organizaciones
complejas, requiriéndose una visidon del objeto de estudio como un
todo integral, con apertura multidimensional. Ya no alcanza con seg-
mentar los andlisis y estudiar las distintas partes de la pirimide organiza-
cional por separado, o fragmentar el estudio del contexto limitindose a
determinados actores sociales. El pensamiento y abordaje organizacio-
nal debe ser “holistico” (del griego “holos” significa “todo”) hacien-
do énfasis en las interrelaciones, temendo una perspectiva sistémica y
ampliando la mirada al entorno v a los procesos de cambio, no que-
dindose en la observacién de opuestos divergentes sino encontrando
a complementariedad de los miismos, sin borrar las contradicciones ni
negar los conflictos de intereses, sino aprendiendo a convivir con ellos.

Por gjemplo, una organizacién que tiene como valor supremo la

calidad de su producto se esmerard en obtenerla en cada eslabon del
proceso productivo y en el tipo de materia prima utilizada, en el servi-
cio de atencion al cliente, posventa, etc. No obstante, esa btisqueda es
inagotable e inalcanzable, desde una logica de perfeccidn, siempre habra
algo nuevo para considerar, 0 una mejor materia prima pero quizis ex-
cesivamente costosa y que se desestime por inconveniencia en materia
de competitividad. Y asi, en este ejemplo, la organizacién operari en
un espiral ascendente hacia la mayor calidad de su producto, pero que
nunca sera la mixima posible. Por eso hablamos de “grises”, en el para-

digma de la complejidad los extremos v absolutos no existen en estado
puro. Asi como no existen organizaciones 100% sostenibles ni 100%
responsables. Lo importante es observar cuin cerca de cada polaridad se
sitia, siendo un proceso dindmico y en constante fluctuacion.

Hacia un liderazgo holistico

La figura del lider debe cultivar una perspectiva sistémica y evitar
la compartimentalizacién del conocimiento en la organizacion, movi-
lizar el ingenio colectivo, no sélo dentro de las fronteras de la entidad,
sino constituirse en un agente de cambio en materia de sostenibilidad.
Para ello, requiere fomentar el pensamiento holistico, dentro y fuera
de la organizacién, escuchando activamente a sus grupos de interés y
buscando alianzas estratégicas que permitan mayor cohesién social y
legitimidad en el mediano y largo plazo. Este lider “holistico™ es el que
promueve un liderazgo “social”, en el entramado de relaciones de la
orgamzacién con su entorno de influencia. El desafio es de evolucion
de los valores arraigados hacia perspectivas mas inclusivas, sostenibles
desde lo econdémico vy social y respetuosas con el medio ambiente.

En un contexto actual, donde la superespecializacidn del cono-
cimiento estd a la orden del dia v se dificulta el abordaje individual de
fenémenos contemporineos aitamente complejos, el lider debera tra-
bajar en equipo, sirviéndose de otras miradas y armando frentes trans-
disciplinarios segiin vayan siendo necesarios, que le permitan resolver
con idoneidad las diferentes problemaiticas y conflictos. Situaciones
complejas, generalmente requieren abordajes multidimensionales. Asi-
mismo, resulta necesaria una actitud reflexiva, que considere las impli-
cancias éticas en los procesos decisorios de la organizacién.

El rol del lider resulta fundamental en los procesos de cambios
culturales dentro de toda organizacion, y el salto cualitativo hacia una
cosmovisién de la administracién debe darse, interpelando los supues-
tos basicos sobre los cuales se sustenta Ia visidn reduccionista de la
actividad econémica, ampliando la mirada al contexto y a los aspectos
relevantes de su actividad.

A
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*  ;Cudles son los aspectos relevantes?

* ;S0 é irecci
¢Sobre qué vale la pena direccionar los esfuerzos?

Esto nos da i
as0, 2 los “ i
e o mos paso, Flenor_mnados aspectos materiales” los
clinen en materia de desarrollo sostenible segiin la guia
GRI-G4 (2013) como:
113 I - .
Aquéllos que reflejan los impactos econdémicos, ambien-
Iales y sociales significativos de la organizacién, asi como
os aspectos que influird 1
y pe que influirdn notablemente en las evaluaciones
y decisiones de Jos grupos de interés” (p.93)
Y dicha guia i 1 -
para considerar e] té “i ”
a8 » para co ; termino “impacto” refiere a:
economicos, ambientales o sociales significativos
3;6 pueden ser positivos o negativos, reales o potenciales
rectos o indirec -
of tos, a corto o largo plazo, deseados o in-
voluntarios” (p.93).

Representacion visual de (a prioridad de los Aspectos

ALTA

INFLUENCIA EN LAS EVALUACIONES
¥ DECISIONES DE LOS GRUPOS E INTERES

BAJA IMPORTANCIA DE LDS IMPACTAS ECONOMICOS,
AMBIENTALES Y SOCIALES

Fuente: Elaboracién propia sobre recuadro GRI — G4 {2013,p.12)

Al realizar un analisis de materialidad, las empresas se llevan algu-
nas sorpresas cuando escuchan las peticiones de sus grupos de interés
y dimensionan la importancia que algunos aspectos tienen por sobre
otros. Aspectos ambientales, la gestion de la cadena de valor, practicas
de RRHIH v otras temiticas propias de la sostenibilidad, adquieren
jmportancia relativa en funcion de cada ecosistema de la RS en el que
la organizacién esté inserta. Por ejemplo, para una entidad bancaria la
medicién de su huella de carbono no serfa un aspecto material y no
tiene la misma materialidad que si tiene para una empresa industrial.
Reesulta necesaria una adopci6n sisternatica de estos andlisis en las eva-
luaciones de riesgos por parte de las organizaciones en general.

También es de destacar que algunas industrias, son mds sensibles
que otras, en su cadena de suministro y, por ejemplo, organizaciones
que comercializan prendas textiles ¢ indumentaria deban direccionar
mayores esfuerzos en observar las practicas laborales de sus proveedo-
res, practicas de derechos humanos de sus proveedores, repercusion
social de sus proveedores, entre otros.

Considerando que lo que no se mide no se gestiona, ia admimis-
tracién de impactos de las organizaciones requiere del establecimiento
de indicadores de RS que permitan monitorear el devenir de los dis-
tintos aspectos materiales.

A continuacién, un cuadro resumen con las categorias y as-
pectos generales que sugiere considerar la guia del marco GRL:
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Fn el desarrollo de la gufa GRI G4 cada una de estas categorias
y aspectos poseen una referencia a la nomenclatura de los indicadores

Categoria Ecoromia

Medio ambiente

L imi ] jtica, a efectos de que se prevean meétricas
Aspectos" - Desempeia eccndmico - Materiales - - propuestos para cada tematica, ‘ q y cean momes
 oresencic & el mercads ' - Energs en varias cuestiones especificas. Ademis, se puede protun N
- | micss ) i ilacid ac10n
EOPS:CUEZCHS[IECP[!U‘”’"EBS ests ggu; idad comendaciones, en cuanto a recopilacion, fuentes de document .
-~ r{dCcucas de aaquisicion - - Bindiversida j - _ : ;
q - Emisiones relevancia v demis cuestiones relativas a cada indicador propuesto.

- Efluentes y residuos
- Productos y servicios .
- Cumplimienta regulaterio~

A raiz de todo lo expuesto, es que afirmamos la necesidad de que
la disciplina administrativa mantenga abierta su mirada a una concep-

- Transporte cién holistica de su objeto de estudio: las organizaciones. A continua-
- General L ¢idn, algunas cuestiones propias del viejo paradigma reduccionista y
" YA amblentalde os del necesario salto conceptual, a perspectivas mas integrales:

proveedores ;

- Mecanismas de rectamacidn en

id i izacionales
materia ambiental Evolucidn de paradigmas organizacien

3N
370 o
— Categoria Desempedio social . CCIONISTA VISIGN HOLISTICA @
3‘; Subcategorias  Prdcticas laboralesy — Derechos humanos  Sociedad Respunsa'bi-_- VISION REDU %
= _trabajo digno S fided sobre : =
g _ et OQUEIOS E
2 Aspectes’ - Empleo - Inversidn - Comunidades - Salud y' 2
% p - Relacionas entrelos - No discriminacidn tocales seguridad de: 2
= trabajadores y (a - Libertad de asgcia- - Lucha contrala - los clientes S
= direccion cidn y negociacion  corrupcion < - Etiguetado ™ &
= - Salud y sequridad en- - colectiva - Politica pahlica- - delps” - s . - o =
eltrabajo- - - Trabajonfantil - - - Précticas de  productosy * £”f“q”9‘*ﬁ“‘8"“§; g ggzg:z'lféﬂsnozi:;;;zmsmnag =
- Capaitacin y - Trabajo farzoso * . competencia . servicios < ¢ Emm?‘?me,pmda vas . Tearia de los stakeholders z
educacion “ i Medidas desequ- desleal - Comunicas > Rendicitn slo a accianistas g e, sesnonsables v solidarias 7
© - Diversidad e igualdad  ridad ' - Cumplimiente  ciones de’ ” gfg'ii?;ﬂtﬁ;;;ﬂ:omles ‘ L;éjé[;e;gism;a[yggusﬂco
teoportunidedes - Derechosdela . regulatorio Mercado- . . : B?;f;‘acidn bjeto - contexto »  Organizaciones complejas
- lguatdad de retriby- poblacién indigenz - Fvaluacidndal  tecnia » Valor agregado econdmico +  Vaior agregada econ. y social
cldn entre mujeresy - Fvaluacion impacto social - Privacidad” » Uiititarismo »  Capital Social .
humhre_s' : - Fvaluacidn delos  delos provee- . delos 5 Mirada en b reputacidn y 5 Aolisis de materialidad y actitud
:-Evalugcmndelas proveedores en - dores . - clientes actituc reactiva pioactiva
précticas lahorales materia da dere- - Mecanismos -+ .- Cumplimien- 5 Cortoplam > largo plazo
de los proveedoses - chos humanos de rectamacion  to regula-
~ Mecanismos de re- - - Mecanismes de por impacte - torig
clamacidn sobre las  reclamacidn en . social '
* précticas laborales materia de dere-
chos humanas

Fuente: GRI - G4 (2013, p.9) Fuente: Elaboracién propia
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¢ Comportamiento moral o ético?

En materia de sostenibilidad, con frecuencia se utilizan términos re-
lacionados con la ética y la moral. Estos términos no son sinénimos,
refieren a cosas distintas y su aplicacién en el 4mbito orgamizacional
exige realizar las disquisiciones seménticas necesarias para diferenciar
los mismos.

Cuando usamos el término “moral” nos referimos a las normas y
conductas consideradas correctas en un contexto socio-cultural dado.
Pueden no corresponderse en forma estricta con las normas juridicas,
dado que estas dltimas son las establecidas por el Estado con caricter
de obligatorias, estando los individuos y las orgamizaciones obligados a
cumplirlas, aunque no estén de acuerdo con elfas.

La*ética”, en cambio, es una reflexién sobre la moral. Por ejerri-
plo, nuestra moral nos dice que no se debe mentir, y la ética cuestiona;
:por qué no se debe mentir? Asf, la ética no es un conjunto de normas,
sino que es la reflexién sobre las mismas.

Tal como expresa Le Mouél (1992), no debemos confundir moral
y Etica, o derecho y ética, porque de esa forma estamos suprimiendo el
libre albedrio del individuo. También afiade que:

Fl sujeto ético no se somete a reglas simplemente porque
esté obligado o por temor a una sancién, sino porque cree
en ellas y estd convencido de su valor y de su legitimidad.Y
esta adhesion subjetiva es lo que le confiere a la ética toda
su fuerza. (p.89) '

En ese mismo sentido, Schvarstein (2004) diferencia a la organi-
zacidén cuando juega un rol de “objeto™ y actiia en funcién de normas
morales, v cuando se comporta como un “sujeto” en adhesién a va-
lores éticos, porque elige libremente hacerlo. Por ejemplo, actividades
estacionales como la vitivimcultura, en época de cosecha estin bajo la
nura para prevenir posible trabajo infantil. Organizaciones del sector
advirtieron que los cosechadores suelen no tener con quién dejar a

sus hijos v los llevan a los vifiedos por necesidad, a lo cual algunas
empresas decidieron montar guarderias para nifios para que puedan
estar contenidos con actividades lddicas mientras sus padres realizan el

trabajo temporal.

Otro ejemplo son las organizaciones que deciden incluir en sus
instalaciones lactarios para la defensa de la leche materna, situacién
no exigida por ley. De este modo las empleadas que estin en perioc.lo
de lactancia puedan extraer su leche en condiciones de higiene y sin
tener que trasladar sus elementos propios al efecto.

Es asi como las organizaciones responsables no se centran en el
mero cumplimiento de las pricticas obligatorias o moralmente es%aé—
radas, sino que incluyen acciones voluntarias, que se consideran &ti-
camente necesarias para un equilibrio dindmico y sostenible con su
contexto. Cabe sehalar que esto no es porque la RS sea algo que “se
agrega” a las actividades normales de la organizacién, sino simplem(?n-
te porque estd dentro de la asuncién de 1mpactos de cada negocio/

actividad.
Etkin (2007) refiere que:

La accién basada en principios éticos no implica solo la
buena voluntad sino también formas correctas de actuar
(...} En la organizacién ética, justa y equitativa, los cri-
terios de eficiencia y eficacia operan en el marco de lo
socialmente deseable.Y ello no configura una debilidad ni
una ambigiiedad, sino, basicamente, una toma de posicidn,
una fortaleza y un marco de referencia conocido frente al
cambio y Ja incertidumbre del medio ambiente. (p.412)

Sostenibilidad: Administracidn de impactos I ﬁ
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Comportamientos racionales pero carentes de ética

En los anilisis organizacionales podernos identificar varias con-

ductas que son racionales en términos de l6gica en la cadena de me-
dios-fines y coherentes en la relacién costo-beneficio, y que al mismo
tiempo no se correspondan con valores sociales, de preservacion del
ser humano o el planeta. Que sean “racionales” no las hace ni més nj
menos éticas. La ética debe identificarse con una lectura independien-
te a la racionalidad.

Reesulta necesario distinguir que ética y racionalidad son concep-
tos que van por carriles separados y no pueden ser utilizados como
sinénimos. En este sentido la Dra. Bonatti (2019) puntualiza que: “La
ética es trascendental pero los fines son del individuo. El ser humano
Gene la libertad de desobedecer, de mentir, de lograr el mejor proveclio
en aras de otro decisor o de la sociedad” (p.86). Asimistno, agrega que:

Dentro de la historia, todas las conductas adquieren pleno
sentido. Solo fuera de la historia advertimos esas estafas,
corrupcién, comportamientos antiéticos, etc. Con el lente
del observador que es diferente al del actor. Entonces cam-
biamos los valores, los fines, y si cambiamos los valores y/o
los fines se trata de otra decisién. (p.86)

Bonatti (2019) también plantea la necesidad de reflexionar sobre
la ceguera ética, la cual:

“describe una situacién en la cual el decisor pierde la ha-

~ bilidad de percibir las dimensiones éticas del caso y, por
ende, resulta altamente vulnerable al riesgo de incurrir en
conductas moralmente reprobables” (p.87).

De este modo, el decisor hace uso de su libertad para elegir una
alternativa u otra, de decidir y actuar de modo de obtener sus fines,
Cuando esos fines, o las consecuencias de sus conductas, generan un

deterioro en la calidad de vida de otro/s, es donde 1a reflexién ética
cobra protagonismo.

Asimismo, caben sefialar las consideraciones de Etkin (2012):

Lo ético es tomar decisiones fundadas en valores je hlijr;l
tad, justicia, equidad, solidaridad o el refpetlo ala 1gn:1t_a
humana, considerados como fines en si mis.rr‘los(.iL(f ético
implica seguir principios mas alld de la presion e las (Er
cunstancias o de los fines especificos de c.ada decision. 08
valores para considerar son multiples y sujetos a la fprema
cién humana, por lo tanto nos encogtfamos en el campo
de la subjetividad y no de la objetivacion de ias cli'elzagnes.
El enfoque ético se manifiesta en un .contexto e dudas o
dilemas respecto de qué valores priorizar. {p.132)

Trascender de Lo individual a lo colectivo: Capital Social

El salto conceptual para una administracion holistica requiere 11rc1)_s

ternalizar el concepto de capital social, frente a la operatoria con
ist3 rupos de interés. -

dlsan];(;sesgtudpio del desarrollo de las naciones también requiere di ;na
visién integrada y con la mirada pues.ta en fac@res e_xtra.econon;; ner, ;;
asi surgi6 el concepto de capital social de.sde 1nvest1ga1<;§>£1is P erss
de Robert Putnam y de James Coleman, siendo el Dr. s erfecsarios
lo expone en sus distintas obras, como uno de los re(]:lursostneénble
para fortalecer la cultura y obtener un mayor desarrollo sostenible.

Dimensiones del Capital Social

Una mayor confianza permite mayor

Clima en las relaciones in- | fluidez en las‘{eiacuoﬂes econdmicas
: s.

terpersonales; en qué me- | y las transaccione .

CONFIANZA dida la gente confia (unosy | Menar confianza, redunda en p_lelftnsty

otros en una sociedad). | litigios que encaucen el cu.mplémlen 0

de los compromisos asumidos.

Sogtenibilidad: Administracion de impactos E LE—..‘J’
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[sta capacidad de hacer sinergia s
muy relevante para el desarrollo. Ade-
mads, fue crucial en la suerte politica
de algunos paises contempardneos,
que pudieron liberarse de regimenes
dictatariales.

para construir formas de
cooperacion (desde cosas
sencillas como agruparse
para ayuda mutua, has-
ta cuestiones complejas
como la coopetencia y la
concertzcidn nacional)

ASOCIATIVIDAD

EL comportamiento de la | Tanto sea desde cuidar £spacios ver-

CONCIENCIA CIVICA gente frente a todo lo que | des hasta pagar impuestcs, habla del
sea de interés colectivo. grado de conciencia colectiva en una
sociedad.

Cuales son los valores éti-
cos priovitarios en {a toma
de decisiones y en los
comportamientos de em-
presarios,  profesionales,
politicos, ete,

Son decisivos y tienen un impacto
cutural muy importante. Por ejemplo,
cuan legitimada estd la corrupcidn en
una sociedad. '

VALORES FTICOS
PREDOMINANTES

Fuente: Elaboracién propia que compila nociones expuestas por Sen y Kliksherg
(2007, p.265)

Entonces, la confianza, la conciencia civica, la asociatividad v los
valores éticos juegan un papel protagdnico en la construccidn de capi-
tal social de una nacién y en su desarrollo.

Por el contrario, sociedades donde estin erosionadas la confianza,
la capacidad de hacer cosas en forma colectiva, con baja conciencia
civica, individualismo v codicia desenfrenada, dificilmente puedan de-
sarrollarse en forma plena.

Algunas citas que abonan a la interrelacién de los conceptos de
sostenibilidad, RS, capital social:

* Seny Kliksberg (2007) afirman que:
“Los valores éticos de los empresarios y profesionales de
una sociedad son parte fundamental de los activos produc-
tivos de esa sociedad” {p.266).

Capacidad de una sociedad W _

» Larocca (2008) sefiala que:
“Las coaliciones y asociaciones para actuar conjuntamente
entre empresas, ONG, Estado y universidades pasan a sei
una via de excelencia para la RSE efectiva y sustentable

(p.414).

» Saravia (2010) enuncia que: .
El nivel de responsabilidad social en las organizaciones de-
pende en gran medida del nivel y calidad de la demanda
efectiva que se verifica en las comunidades con que se re-
laciona. Es decir, que el nivel de responsabilidad social se
ve mayormente determinado por lo que las comunidades

reclaman a sus organizaciones. (p.14)

» Kliksberg {2013) aboga en sus obras que, frente a mayor ética,
habri mayor desarrollo y comenta: ’ ,
La RSE no llueve. Paises como Noruega y Suecia son‘h—
deres mundiales en RSE. Favorece que lo sean también
en Desarrollo Humano, medio ambiente, supresion de la
discriminacion de género, erradicacién de la pobreza. Sus
logros en RSE, tienen que ver con regu.lacién, es por ejeT—
plo obligatorio publicar balances sociales, pero también
con la educaciédn, con una cultura pro valores éticos, y con
una sociedad que ha fijado elevados estindares Eticos a sus

empresas y empresarios. (p.18)

Rol del profesional en Ciencias Economicas

A raiz de lo hasta aqui expuesto, resulta necesario reflexionar sobre el
rol que tenemos los profesionales en ciencias economicas en la cons-
truccién de una sociedad mejor, mis justa y solidaria y en armonia con

el medio ambiente.
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Para empezar, algunas cuestiones, tal vez obvias, quizis debatibles

'Todo profesional:
*  Es un ser humano.
= Habita este planeta y su calidad de vida depende de é1.
¢ Esun ciudadano.
* Sedebe ala comunidad a la que pertenece. Su “lealtad” no es
solamente hacia su profesion sino, desde una visién holistica
hacia la comunidad donde ejerce su profesién.

Todos los ciudadanos tenemos un rol coprotagénico en materia
de desarrollo sostenible, porque es algo que nos afecta por igual. He-
chos simples y cotidianos como: qué compramos, qué consumimos
queé difundimos, qué hacemos con los residuos, y tantas otras acciones,
diarias, nos constituyen en agentes de cambio positivos -o negativos-
en cuanto a la sostembilidad.

Considerando que las incumbencias de las distintas carreras, aﬁl—
nes a la economia, incluyen la participacién profesional en orgamiza-
ciones de todo tipo, y sabiendo de la universalidad de la sostenibilidad
cobra importancia la mirada del triple impacto. ’

Por otra parte, cabe recordar que nuestras profesiones han sido
piblicamente cuestionadas en escindalos éticos de magnitud, como
ser ¢l caso Enron, la crisis de las hipotecas subprime, entre otros (Kli-
ksberg, 2011?. En varios casos, profesionales fueron interpelados por
hab.er cometido practicas ilegales, fraudulentas.Y en otras situaciones,
tuvieron que rendir cuentas por acciones realizadas dentro de la ley
pero carentes de legitimidad y en perjuicio de la sociedad. ’

Cada decisién y cada acto de un profesional en ciencias econé-
micas tiene consecuencias en su comumidad: un economista que aboga
por la autorregulacién de los mercados; un contador que utiliza su
“creatividad” para exponer informacién en los balances o que apela a
artilugios contables para cludir o evadir impuestos; un admimistrador
que cierra una unidad de negocios con una mirada eficientista, sin
considerar la posibilidad de reubicar a los empleados y procediendo

directamente a su desvinculacién; un profesional que elige contratar
personal masculino para evitar posibles licencias por maternidad, etc.

En nuestro estricto rol profesional, tomamos diariamente decisio-
nes que van -0 no- de la mano con el paradigma de la sostenibilidad;
y en cada una de esas decisiones debemos detenernos a pensar en su
impacto en los distintos grupos de interés y cémo eso condiciona el
largo plazo de mi organizacién y la calidad de vida de la gente y el
planeta. No importa la jerarquia que tengamos, la RS es transversal a
toda la organizacidén y nuestro accionar debe enmarcarse en ella con
independencia del nivel del puesto.

Como profesionales, podemos incidir positivamente en nuestra
comunidad de influencia de infinidad de maneras, como ser: ayudar
a un grupo de artesanos para que s conformen en una cooperativa
y participen en redes de comercio justo; sex emprendedores sociales;
apoyar iniciativas de inclusion social; sensibilizar sobre Ja degradacion
ambiental a los actores involucrados en mi negocio/actividad; forta-
lecer el gobierno corporativo de la organizacién en la que trabajo;
incluir aspectos socio-ambientales en las agendas de los dmbitos de
actuacidén; empoderar pequefias y medianas empresas 'y organizaciones
de la sociedad civil; potenciar el desempefio de organizaciones publi-
cas, denunciar todo hecho ilegal que tomemos conocimiento (desde
nuestro rol profesional o desde otros roles que tengamos); cumplir
v hacer cumplir el codigo de ética de nuestra profesion; educar con
valores sociales; difundir las buenas pricticas de organizaciones sosteni-
bles: compartir experiencias profesionales con impacto socio~ambien-
tal positivo; abstenerse de comprar, vender, e interactuar con organi-
zaciones donde Ia tonalidad de “grises” nos de sefiales de alertas, etc.

No hay dudas que el profesional en ciencias econdmicas debe
constituirse en un agente de cambio social positivo. Su forma de actuar
tiene consecuencias directas en cada uno de los cuatro componentes
del Capital Social: al ser un ciudadano con conciencia civica y un
modelo a seguir, al inspirar confianza-en sus relaciones interpersonales
y profesionales, al trabajar en equipo, al promover la asociatividad en-
tre organizaciones, pensando en ¢l efecto ganar-ganar, construyendo

<
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tejido social y alianzas, dialogando con stakeholders; siendo una perso-
na integra con valores éticos que enaltezcan la vida de las personas v el
niedio ambiente frente a concepciones meramente individualistas, de
derroche, consumistas, o utilitaristas. ’
Todos los profesionales, y esencialmente los de ciencias sociales
como son las econdniicas, moldean la cultura con cada uno de sus

]

actos cotidianos.
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Capitulo 12

Las organizaciones Pymes
Claudio Pizzi

Las Pymes tienen caracteristicas particulares que se asemejan a ciertas
especies de animales en peligro de extincién. Son habitualmente tema
de conversacién. “Todos decimos que queremos cuidarlas y manifes-
tamos abiertamente nuestra preocupacion por ellas”, nos generan un
sentimiento solidario. Les profesamos admiracion por la lucha quijo-
tesca que llevan adelante en materia de supervivencia en un escenario
dominado fuertemente por las corporaciones. Aparecen en programas
de TV, en radios, en las redes sociales, en programas formales de ayuda a
emprendedores, y en la consideracién de ciertas politicas pablicas que
intentan favorecerlas. Hay un aspecto que a mi criterio resulta central
y no es foco de discusién masiva: “la gestion™.

A menudo me pregunto a qué se debe. ;Serd porque conviene
hablar de aquellas cosas que resaltan sus virtudes y esconden los de-
fectos?, j0 porque sblo se alcanza a dimensionar las variables duras y
tangibles de su realidad?

Cualquiera sea la respuesta, los temas vinculados a las pymes sue-
len girar alrededor de: la excesiva tasa impositiva, la falta de acceso al
comercio exterior, los escasos v costosos medios de financiacién, la
burocracia en materia de constitucidn de proyectos emprendedores.

Las organizaciones Pymas E §
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La “gestién”, es un aspecto que pretendo profundizar, porque lo
considero relevante en lo que respecta a sus posibilidades de creci-
miento y desarrollo.

El efecto de la buena o mala admimistracién de las pymes tiene
que ver con lo que yo llamo: “problemas puertas adentro™. En este
capitulo les propongo entender su légica, su conformacidn, y el vinculo
profesional que podemos establecer con ellas, sea como miembros esta-
bles, consultores, o staff de apoyo. Analizaremos sus caracteristicas a tra-
vés de la administracién, v demostraremos su importancia a la hora de
proyectar un futuro sustentable para la regién. Empezaré por “intentar”
definir qué son las pymes, y terminaré mencionando algunas ideas acer-
ca de cdmo podemos ayudarles en materia de desarrollo sustentable.

¢ Qué son las Pymes?

Los manuales de administracién han sido la base de sustentacién de

nuestro aprendizaje pasado y presente. Nos han introducido en el |

mundo de las grandes organizaciones. No son pocos los ejemplos de
casos de estudio que refieren a empresas transnacionales, multinacio-
nales, de gran porte, trayectoria y perspectivas. '

Existe un segmento muy numeroso de organizaciones que con-
forman lo que conocemos como pymes (pequefias y medianas empre-~
sas) que ocupan un papel central en la cconomia de todos los paises
del mundo.

El “big bang> de los negocios empieza con un par de ideas, con
el dinero de una indemnizacién, con alguna habilidad artesanal que ha
sido probada por un ptiblico conocido como los amigos o la familia.
El sabor de un alimento tradicional que merece una oportunidad en el
mercado, un invento casero, el uso de un material descartable v el tra-
bajo del emprendedor 24 horas al dia para lograr el objetivo: convertir
su proyecto en realidad. Otros en cambio, deciden seguir el camino
de los antecesores, aprovechar lo que ha sido construido e instalado
y dotarlo de sus caracteristicas personales. Es la segunda generacién
involucrindose en el negocio famihar. Esto es la pyme.

Son organizaciones que realizan actividades productivas y de ser-
vicios. Los datos que se utilizan para clasificarlas en micro, pequeﬁas y
medianas, son: el nivel promedio de ventas totales anuales, y la cantidad
de empleados que la integra. No existe un acuerdo generalizado al

respecto. Su ordenamiento varfa por pafs y regién. Ejemplo:

. - ~ 11 _
Algunos paises han decidido categorizarlas a través de un “coe
ficiente” que entremezcla facturacién, cantidad de empleados, activos

totales, nivel salarial entre otros.

Su nivel de influencia, en el sostenimiento del “tejido social y
econémico” de cualquier regidn, resalta a partir de dos caracteristicas
que las definen como estratégicas: .

e {5ran volumen en relacién a las corporaciones.

= Principales generadoras de fuente de empleo en el mundo.

Un estudio realizado por la Organizacién Internacional del Tra-
bajo (OIT) conjuntamente con la Agencia Alemana de Coopqacu’m
Internacional (GIZ) demuestra que (con independencia del nivel de
ingresos o regién), las microempresas y las pymes representan el 63%

del enipleo total. 1%!

191 Reojas, L. (2017). Situacién del fingnciamiento a pymes y empresas nuevds en américa
fatina. Pymes y nuevas enipresas: su contribucion al crecimiento, el emplec v la inne-

vacién. Fuente; OIT, 2015
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¢ Empresas familiares 6 Empresas de Familia?

La diferencia entre los términos “familiar” y de “familia”, radica en
las posibilidades de desarrollo futuro del proyecto. El ciclo de vida de
una organizacién inicia con la idea, sigue en la etapa de introduccién,
crecimiento, madurez y declinacién. La empresa familiar es un em-
prendimiento de “subsistencia”. La decisién de dar ingreso a la “admi-
nistracién” como fuente de conocimiento, juega su rol en el proceso
de transformacién hacia lo que denominamos, empresas de familia. La
administracién genera un impacto positivo en lo que respecta a sus
estructuras, sistemas de control y planificacién. Este proceso de cambio
de proyectos de subsistencia a organizaciones dinimicas puede darse
en cualquiera de las etapas del ciclo.

Modelos de fases de crecimiento de Greiner

. Crecimiento a través de diferentes aspectos:

FASET | FASE2 | FASED | FASEA | FASE5 | FASEG |
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Tiempo

Tl modelo de crecimiento de Greiner'®?, describe las diferentes
fases por las cuales atraviesa una organizacion, y los tipos de crisis
que deberd sortear. La diferenciacién que marcamos anteriormente
es central para entender el proceso de desarrollo. Las empresas fami-
liares, suelen acumular las crisis que frenan su crecimiento. La tornan
en extremo vulnerables ante un contexto cada vez mis complejo y
cambiante.

Fste efecto en la prictica las arrastra en buena parte de Jos ca-
sos hacia la informalidad. El Banco Interamericano de Desarrollo
detectd en Latinoamérica y el Caribe, la existencia de méas de treinta
millones de empresas pequefias, informales y con acceso limitado al
crédito, sin garantias ni informacién contable, ni historial financiero
de fiar. Como intento por mejorar sus chances de desarrollo a tra-
vés del crédito, el banco decidié trabajar en un proyecto para evaluar
la solvencia a través de pruebas psicométricas conjunitamente con la
Universidad de Harvard.

La evolucién de emprendimientos del tipo familiar atraviesa las
fases descriptas por Greiner, a las cuales se le suma tres etapas propias
del dpo de organizacién. Etapa fundacional, etapa de sucesién y
etapa de conversién.

En la fundacional, existe un claro control en lo que respecta
a la toma de decisiones por la figura principal (el fundador) quien
inicia un camino de sacrificios y superacién de obstaculos primarios.
Es un rol aglutinador de contactos, conocimientos, poder e intuicién
de negocios. A medida que se produce la integracion familiar, el pro-
ceso de delegacién se va desarrollando sobre la base de la confianza,
no siempre acompafiado de conocimientos técnicos y experiencias.
Existen infinidad de organizaciones en donde Jos cargos directivos,
son conferidos a personas sin preparacion que deben decidir sobre sus

sreas de referencia (finanzas, contabilidad, produccién, comercializa-

cién, logistica, recursos humanos, otras.}.

192 Greinet, L. (1972). Buolucién y revolucion confornie las ermpresas erecen. Modelo de ges-
tibm estratégica de cinco fases de desarrollo organizacional. Harvard Business Review
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La etapa de sucesién se origina en buena parte de los casos como

consecuencia del apartamiento o deceso del fundador o fundadores.

Aqui, las nuevas generaciones toman el control y no siempre cuentan
con el conocimiento acumulado en I anterior. El poder v la toma
de decisiones pasan de manos de manera traumdtica y sin escalas de
aprendizaje. Muchos emprendimientos fracasan por esta razén.

Ala tercera etapa podemos denominarla de conversion, porque
encuentra a la organizacidén atravesada por el cuadro gerencial. $i ha
crecido en las anteriores, lo ha hecho acompafiada por un proceso
traumatico de delegacién hacia lineas de autoridad medias (jefaturas y
supervisiones). Esta etapa obliga a los sucesores a conceder algo de ese
poder concentrado en “gerentes”, que seran los que tomarin buena
parte de las decisiones operativas — programadas.

La conversién de empresas familiares en empresas de fami-
lia requiere de cambios profundos en las formas de hacer, pensar y
decidir. Existe un doble objetivo bisico perseguido por sus miembros.

Crear riqueza y felicidad para los actuales y futuros integrantes de] |

grupo.

Empresas dindmicas

¢Qué significa ser una empresa dindmica?

Hugo Kantis respondié la pregunta en una nota para “el cronis-
ta”, denominada: “Hay que crecer con empresas dindmicas e innova-

doras”, publicada en internet, (Wwweicronista.com.ar) en el mes de
Jjulio del 2015,

...Son propuestas de negocios novedosas que cons1.gt1.ler;
nacer y convertirse, en pocos afios, en pymes cor;lpetl wae
con potencial de seguir creciendo. Son emp’renjde ores qu

tienen la ambicién de crecer sin ponerse Hmites de ante—l
mano. Argentina deberia apostar fuerte@ente a retorflardf.e

crecimiento en base al fomento de este tipo de SIIl_p,leIl i-
mientos dindmicos e innovadores y a las empresas jovenes.
Los estudios internacionales aportan eien?entos acef’ca‘de
su contribucion a la expansion de la actividad economica.
Ademas, muchas de ellas contribuyeron fuertemente a salir

de la crisis en nuestro pasado cercano...

i i 1
La respuesta nos sirve de base para entender la diferencia entre ;
1 de sub-
concepto de subsistencia y desarrollo sustentable. Las pymes ; .
111 reci-
sistencia del tipo familiar o no familiar encuentran un techo al ¢
1 rte a esta
miento. Son tres, los factores causales que podrian dar sopo
condicion: | 5
o Inexistencia de procesos de innovacién. »
écni e
e Talta de conocimientos técnicos adecuados en materia
gestion.
»  TExistencia de modelos mentales sesgados.

Los modelos mentales son las imigenes, los supuestos e historias
que habitan en nuestra mente, acerca de nosotros y el mundo que freucz)s
rodea. Segtin P. Senge'”, son activos, moldean nuf:st;os’ aFtos, zn; -
tan Jo que vemos. Esta circunstancia puedfa rf:ducu rasticam -
posibilidades de desarrollo de las pymes, hrmtando. entre C({)trals .(’m.
la variedad de alternativas competitivas, las opor(_:l’ml.dades e le (?ctmma
de herramientas de andlisis, el tipo de orgamzagon ideal, v el sis e‘
de evaluacién / eleccidén de jugadores y c'u.estlones“claves (ne%oec;o;,
empleados, clientes, proveedores). La posibilidad de “sostenerse

193 Senge, P (1998). La Quinta Disciplina, Barcelona: Editorial Granica
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tiempo, puede depender del nivel de apertura mental de sus propieta-~ |

;{os.‘De cuanto esfuerzo comprometan en “entender” a sus empren
tmientos desde un enf; isti i .
e desde foque holistico. De su nivel de apertura hacia la

I.) acion de ia mcertidumbre y el cambio. Factores que los obligarin
a reinventarse todo el tiempo en pos de la “sustentabilidad®

Pm!)lemas tipicos de las empresas familiares en su trayecto
hacia la sustentabilidad

Tod 1zacié drmica ti

1 4 orgdmzacion econdmica tiene por lo menos tres objetivos gene-

rales: supervivenci 1 ili g
: P encta, crecimiento y tentabilidad segfin J. P Sallenave!%*
Stos t é 1 -
res elementos que él denomina “voluntades organizacionales”
se encuentran vinculados entre si, ,
Para lograr crecimiento a través de la rentabilidad, sobrevivir, y

:

pérQurar en un estado competitivo, es imprescindible que et empren-
dimiento tenga un adecuado punto de partida.

o Lo que mis preocupa a buena parte de las pymes familiares al
miciar el negocio, se relaciona con variables propias de la operacién:
carga_ tributaria, costos, capacidad de produccidn, requerimientos ﬁ—‘
narti:zer()f. A medida que el proyecto avanza, comienzan a aparecer
los “obsticulos de gestién”, dificiles de dimensionar por perte 1
complejo mundo de lo intangible. pemeses

194 Sallenave, Jean B (1994). La Gerencia Inregral. Barcelona: Editorial Norma

Los problemas com@nmente detectados que demandan urgentes
cambios son:

a)  Confusion entre los vinculos familiares y los que se forman a través
de la interaccidn organizacional.

b)  Confusién entre los fondos y bienes propios y los de la actividad.

) Confusién entre el nivel de gobierno y el nivel ejecutivo.

d) Incompatibilidad de criterios entre los grupos generacionales (funda-
dor — sucesor).

e) Diferencias entre las etapas de crecimiento familiary las de crecimien-
to empresarial.

f)  Competencia por el poder entre el equipo directivo familiar y el equi-
po gerencial.

g) Pardlisis organizacional, Tmpuesto de sucesién.

« El punto a), describe la compleja labor del gerente de una
pyme familiar. Su rol en muchas ocasiones se ve desvirtuado
por la distribucién de cargos y el poder formal. Las cuestiones
a resolver entre otras son:

;Cémo controlar y dirigir a un empleado que a su vez es el
hijo de uno de los propietarios?

s+ El punto b}, remite al manejo indiscriminado que sc realiza
de los bienes de la empresa, como ser: el uso de vehiculos
para fines particulares, los retiros de fondos para gastos perso-
nales o el aporte de recursos provenientes del patrimonio de
los integrantes. Ejemplos tipicos son el pago de materiales o
materia prima con instrumentos de crédito no corporativos
como tarjetas, o transferencias de cuentas personales a pro-
veedores de la empresa.

o El punto c), pone de manifiesto la incapacidad de los miem-
bros de diferenciar los aspectos directivos de los operativos.
Esto les impide ser eficientes y productivos a la hora de inver-
tir el tiempo que le dedican a la organizacién. La necesidad
de hacerlo y controlarlo todo, es el producto de la impo-
sibilidad de delegar. El propietario invierte mds tiempo en la

operacion que en la planificacion.
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El punto d), representa las diferencias que emnpiezan a surgir
entre los miembros de la familia sobre 1a forma de administrar
la organizacién, Esto ocurre a medida que las generaciones
posteriores al fundador van adquiriendo representatividad,
poder y control sobre las operaciones.

En el punto e), los problemas se generan cuando la tasa de
crecimiento de las utilidades es inferior a la tasa de cre-
cimiento de los requerimientos familiares. A medida
que se van integrando los diferentes miembros, la organiza-
c16n va requiriendo mayores niveles de ingresos por actividad
para sostenerlos. Esto afecta la tasa de reinversién de recursos
¥ puede poner en peligro el desarrollo de la organizacion,
El punto f), describe la puja que puede originarse entre la
experiencia y el conocimiento, entre el statu quo y la ne-
cesidad de cambio. Fsta competencia por el poder y falta de
claridad en la toma de decisiones, suele ser el disparador de
las siguientes preguntas: ;a quién debe reportar un emplea-~
do?, spor qué los socios no tespetan los procesos de trabajo
Yy autorizaciones?, ;por qué son los socios, los que terminan
decidiendo sobre aquellos puntos que deberfan ser responsa-
bilidad de los gerentes?

El punto g), describe dos efectos. El primero, se relaciona con
el ritmo del sistema decisorio que se imprime en la organi-
zacldn. Si es en extremo lento, genera costos de oportunidad
mnecesarios. Los socios se conceden largos periodos de tiem-
po para tomar decisiones por temor a cometer errores. Upn
ejemplo, podria estar dado por las dudas que genera la canti-
dad de materia prima a comprar en un proceso inflacionario
(mantener un stock minimo, acopiar, o utilizar el capital de
trabajo para otro tipo de necesidades). La falta de un proceso
de seleccion y andlisis adecuado “genera indecisién”, y pue-
de hasta llegar a “paralizar” las operaciones (frenar entregas
a clientes, discontinuar la produccién, demorar el pago de
salarios). El segundo efecto se o conoce como “impuesto de

i informacién acumula-
sucesién”, y representa el poder y la & cu
da por el fundador a lo largo de su gestion. Conocimientos,
acuerdos, procedimientos que los sucesores desconocen y
sencillamente no pueden aplicar porque no saben, no pueden

o no fueron capacitados para ello.

Otro aspecto del impuesto de sucesion se relaciona con la deci-
sién del directorio de resistir la idea de transferir el cargo a la descen-

dencia. Esta situacién ocurre por diferentes motivos.

1. Desconfianza en los sucesores.
2. Falta de un proyecto post retiro.
3. Necesidad de contacto social, entre otros.

En la situacién 1, el Fundador duda de las capacid.adfes y visiones
del sucesor para mantener el proyecto vivo y en crecimiento. En las
situaciones 2 y 3, las cuestiones son personales. La falta de un };royecﬁto
de ingresos o actividad que permmita reempiazar al actual suele : emorar
el retiro. Bn un esquema de plan de sucesion, el punto 2 podria consi-
derarse un aspecto a resolver. | ) .

La necesidad de contacto social se vincula con %a nostalgia” y e
sentido de pertenencia del fundador h’acia. su “creac:én”.. Lgs} Funcnil:%m
dores retirados que en forma recurrente visitan la orgalnzac)l)on, thl- 1-
zan una frase bastante comin: “Vengo a ver cémo van las cosas”. Rep1e~
senta la necesidad de volver a conversar con los (?mpleados, aptlguosly
recrear sus épocas doradas. Recordar los acontecimentos epices en la

etapa fundacional que lo tuvo como protagonista.

Las Pymes y su impacto en la economia global

Diferentes estudios reafizados sobre la materia han podido demostr.ar
que las pymes representan més de la mitad de los puestos de trabajo
formales en todo el mundo, y su participacidén en el empleo total, s
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compara a la de las grandes empresas. Estos datos nos sirven para di-
mensionar su verdadero impacte en la economia global y su capacidad
de contribucién en la lucha contra la pobreza.

El PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo), de-
fine a la “pobreza” como la incapacidad de las personas de vivir una
vida tolerable.

...incluyendo la posibilidad de llevar una vida larga vy sa-
ludable, tener educacién y disfrutar de un nivel de vida
decente, contar con libertad politica, el respeto de los de-
rechos humanos, la seguridad personal, el acceso al trabajo
productivo y bien remunerado, y la participacién en la vida
comunitaria. ..

La defimicién pone el acento en la relacién entre el hombre y
el trabajo de calidad. Por su parte, un estudio del Banco Mundial*®®,
proyecta las necesidades de los paises en términos de puestos de trabajo
para los proximos afios. '

... ’se estima que actualmente hay unas 200 millones de
personas desempleadas en el mundo y otra gran proporcién
que trabajan de manera informal...De acuerdo al Banco
Mundial, se necesitan crear unos 600 millones de puestos
de trabajo para el afio 2030 solo para sostener el vertigino-
so ritmo de crecimiento poblacional y evitar que millones
de personas caigan en la pobreza...En la actualidad, son las
micro, pequefias y medianas empresas, especialmente en las
ireas de servicios y agricultura, las que emplean a la mayo-
ria de los trabajadores™. ..

195 http://www.bancomundial, org/es/news/feature/2016/07/05/ el-mundo-ne-
cesita-crear-600-millones-de-empleos-para-2030

Las pymes también son impaortantes en los paises desarrollados.

Es probable que al hacer mencién a un pafs desarrollado, con-
verjan en nuestra mente los nombres de las grandes corporaciones
que lo identifican. No obstante, el papel de las pymes en ellos, suele
ser determinante. Una de las razones por las que Alemania, ha podido
sortear la crisis econdmica que oportunamente golped a la mayoria
de las naciones europeas, tiene que ver con la fortaleza de su aparato
productivo. Las micro, pequenas y medianas empresas, conocidas como
KMU'", asumen un rol fundamental en esa estructura. Las diferentes
fuentes consultadas muestran que, en Alemania, existen alrededor de
tres a cuatro millones de empresas. El1 99% de ellas se encuadran en el
segmento de las pymes. La mayorfa son de origen familiar, y generan
mas del 60% del empleo en el pafs. En su esencia, destacan tres aspectos
muy interesantes en lo que respecta a la sustentabilidad. Para combatir
la rutina laboral, y desarrollar buenas perspectivas de carrera, un ele-
vado porcentaje ofrecen a sus empleados: libertad para gencrar ideas
empresariales, participacion en los procesos laborales, y participacién
(mas alli de las jerarquias), en reuniones estratégicas.”

Oportunamente nos referimos a la distincién entre empresas fa-
miliares y de familia. Dijimos que solo a las segundas podriamos con-
siderar “dinamicas”. ;Por qué la distincién es importante?

Podemos encontrar la respuesta en un informe realizado por la
Organizaciéon Mundial de Comercio (2016), que dice lo siguiente:

“En la mayor parte de los paises, las pymes representan una
proporcidn considerable del empleo...pero solo las pymes
de elevado crecimiente contribuyen positivamente a la

creacién de empleo neto...”

196 KMU es Iz sigla con la que se identifica a las pymes en Alemania, (Klein — und
Mittelstandische Unternehmen)

197 wwwmasmisionpyme.com {comercio - exterior 5283} — pymes, ¢jes de la
economia alemana. hzeps://www.make-it-in-germany.com/es/ (la-pyme-alema-
na-atrae~con-buenas-perspectivas-para-hacer-carreraj,

198 Organizacidn Mundial del Comercio. Informe sobre el comercio mundial 2.016

~ (Pig. 6).
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.].En la Argentina, el desafio es ain mayor debido a la fragilidad d
su tff_],ldo socio — empresarial. Una nota de investigacién del diario Le
Nacién de febrero del 2017, revela que, en la Argentina, tan solo EIL
(312% de las empresas locales llegan a ser consideradas grar;des co X
fifas, el 16,8% alcanza ¢l rango de pymes, y el 83% restante inte rzlpa_l
segmento de microempresas. Estas tiltimas, son las grandes tonigad;1 ,
de empleo generando 4,3 millones de puestos de trabajo. 1 -

‘ De lo ob.servado, podemos concluir que la pyme, s.ea de origen
familiar o no, tiene su espacio de oportunidad en la economia munc;gial

El ' ini e
profesional de administracién, encuentra en este terreno, desa
flos sumamente importantes: ’

Un camlr}o’delconversién de empresas de supervivencia a em-
presas dindmicas

LOS f_l.llldadores 5011 Seres hulilanos, y a pESHI de o Parecerlo

O u 1€ P y N .
(1{:[)[(_[ as fL I'Za SObI’e latU].al, pueSta al SCIviClo deI o eCcto 1() 50N
DGIZ)('III abaIldOIlaI e]. PuEStO pOI CUGSUODGS blOlOg’lcaS COmo e}. resto de

los mortal ié i
es. Es una generacién en retirada que deja a su paso, algunas
preguntas a responder: ;

sExiste un sucesor?,

¢Quién es, quiénes 4 i
g son 'y ¢dmo piensan?,

199 Manzoni, C. (19/02/2017). EI
, C. . Bl mapa empresarial d [
grandes empleadoras, Nota de investigacion. D}ijario La ;I:Sgrfu done las pyes son fs

;Desearan seguir con el proyecto?,
:Se comprometeran tanto o mis que el fundador?

1a sucesién en el mando de una organizacion, no es tarea sencilla,
maxime cuando se trata de reemplazar una figura rutilante como el

Fundador. Hace falta preparacién en los siguientes aspectos:

o Virtudes humanas (responsabilidad, fortaleza, perseveran-
cia, flexibilidad, orden).

. Cuestiones de competencias (habilidades técnicas, know
how).

« Cuestiones de gobierno (estructura de la organizacién).

s Ejecucidén y evaluacién {decisiones).

Para dar soporte a estos COMPpONentes, la organizacién, requerird
onsultores, y de sistemas de evaluacién y remunera-
planeamiento estratégico, distribucién de cargos di-
i6n de los sistemas de informacion, y “mentalidad

de: mentores, ¢
ciones. Adecuado
rectivos, formalizac
presupuestaria”.

Ta generacién en retirada se lleva cosas buenas y no tan buenas,

antener lo que se ha hecho bieny cambiar lo

y los sucesores, deben m
nizacién pueda perdurar y adapearse a los

necesario para que la orga

nuevos desafios.

EL plan de sucesion

Un Directorio, es un drgano que determina - aprucba la estrate-

gia de la empresa, la implementa, nombra gerentes, supervisa el mana-

gement, y asegura el flujo de informacion eco
los accionistas. En las empresas familiares, este Directorio, cuyo papel
es preponderante y estratégico, debe profesionalizarse para lograr gque

némico — financiera para

la organizacién sea sustentable en el fiempo.
Un plan de sucesion es una Kerramienta que facilita la transi-

cién entre los fundadores y las nuevas generaciones. Describe como se

1as oeyanizacicnes Pymas E 2
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hara el traspaso de todo lo concerniente a la gestién de la organizacion.
Uno de los elementos que deberia integrarlo es el denominado pro-
tocolo familiar (PF). Es oportuno gue también incluya el proceso de
profesionalizacién con la descripcién de sus etapas y requerimientos.
Fl PF, es una herraniienta que puede dotar al proyecto de un
ordenamiento superior. Es de vital importancia crearlo y ponetlo en
marcha desde el momento “cero”. Tres aspectos relevantes, avalan esta
recomendacién:
*  Representa un paso adelante en el proceso de profesionaliza-
cidn.
¢ Es una de las piezas clave para transformar una empresa fami-
liar en una de familia.
» Es imprescindible para encontrar el dinamismo que requiere
la sustentabilidad.

Para mantenerse y desarrollarse, es necesario consolidar un PF
que ayude a garantizar la continuacién de la firma de manera armoénica
(adecuado balance entre felicidad y desarrollo familiar — prosperidad
de sus miembros — propiedad — rendimiento econdémico — excelencia
en la direccidon y ejecucion de los proyectos).

Este protocolo debe ayudar a crear el clima de armonia y unidad
necesaria, conservando los valores que hacen fuerte a la empresa fami-
fiar. El desafio consiste en profesionalizar a los propietarios. Para ello,
su contenido debe contemplar estos temas:

Tipo de empresa familiar que se quiere — valores compartidos
(definicién) — orientacién estratégica — definicién del érgano de go-
bierno - propiedad de la empresa (definicién de acceso y/o venta) —
criterios {para el trabajo conjunto — para la incorporacién de nuevos
miembros) — orientacién sobre la formacidn para las futuras genera-
clones — sistemas de evaluacidn y recompensa de los familiares que
trabajan en la firma — politicas de crecimiento, financiacién e inversién
— definicién sobre tipo y necesidad en materia de reuniones de familia
(frecuencia — nmero de participantes, etc.).

Como cualquier organizacién, deberd establecer un sistema de
remuneracién (retiros, sueldos, honorarios, dividendos) para sus inte-
grantes.

El sistema elegido, tendrd que tomar en cuenta las restricciones
de caja, las necesidades de capital de trabajo y el establecimiento de un
piso de actividad que le permita generar cierto flujo de ingresos per-
manentes. En la medida que la organizacién crezca y pueda establecer
una separacién de roles, esa retribucién podria otorgarse en forma de
dividendos, o determinarse a partir de una combinacién de los factores
mencionados.

El establecimiento de una retribucién genera orden administra-
tivo. Sirve como elemento de valoracién del capital invertido y del
tiempo insumido. Evita alteraciones en sus resultados econdmico — fi-
nancieros. Para consolidarla, es imprescindible que el empresario pyme
proponga con claridad, cuidles serin las funciones que asumird en la
organizacién. Su definicidn dependeri de la separacidn conceptual en-

tre capital y gestién.

Curva de crecimiento y etapas de desarrollo

El ciclo de vida de una pyme®®, no es diferente al de otras empre-
sas. En virtud de lo expuestas que estin a las fuerzas competitivas
del mercado, pueden quemar etapas con mayor rapidez que el resto.
El ingrediente “capital inicial” sumado al tipo de decisiones que se
toman, son dos condicionantes a la hora de determinar sus posibili-

dades de éxito.

200 FUENTE IMAGEN: https:// cepymenews.es/como-seran-las-empresas-del-fi-
turo - htepi//laberal. blogs lexnova.es/files/2012/02/Escuela-de-Aprendices_Sagun-
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(iclo de vida de la PYME
Punta de quiebre
1 "
o WADUREZ } ransfesmacion
g f,f DECLINACION
= & x.nm.gj
=
=
yoF
- W o7 Tiempo
IJ(# i )
[EAS EMPRESA DE EMP) .
RESA DE
SUBSISTENCIA OINAMICA e
Ejemplo:

Un emprendedor, observa un local que dice SE ALQUILA, Ie gusta, le
dgradan sus dimensiones, se acerca a la inmobiliaria, pregunta conlﬁciones }Lo
alquila, luego compra la mercaderia, lo decota, le coloca su nombre comer.cial
clontmta vendedores de saldn, manda a disefiar folletos de promocién en una,
imprenta, los reparte, abre una pdgina en Facebook para darlo a conocer entre
s'us contacios, lo inaugura y comienza con la actividad. En esta historia, no
importa el tesuliado final. Mantendremos dos supuestos, A) Al emprended;r le
va b/t'en, B) al emprendedor le va mal, La pregunta para el lector es la siguiente
Jeudles serian las razones pot los cuales el proyecto sigue por la senda A o B?}

By En ambos casos la respuesta es la misma: ausencia de planifica-
cion estratégica.
La intuicién empresarial puede ser o no correcta, pero si algo
tenemos en
1o claro .al evaluar estos casos es que buena parte de los em-
prendedores, no siguen el proceso de anilisis de oportunidades y ries-
gos, ni proyectan escenari ili i iter] imi
o proy rios utilizando diferentes criterios (optimista
- pesimista ~ neutro) sobre el negocio. El “hacet’ antecede al “eva-

fuar”. La conducta intuitiva puede conducir al éxito o al fracaso, lo
mismo ocurre si no se cuenta con los fondos suficientes para esperar

el retorno de la inversion.
Algunos datos sobre mortalidad empresarial. ..

En Espafia, para Garcia Orddfiez, de la Universidad de Cadiz, “el 80%
de las empresas quiebran en los primeros cinco afios”. “En los pafses subdesarro-
llados entre un 50 y un 75% dejan de existir durante los primeros fres afios”.
(CEPAL). De acuerdo con Cetro-Crece, de México, “el 75% de las nuevas
empresas mexicanas debe cerrar sus operaciones apenas después de dos arios en
ol mercado. En los Estados Unidos de América, segiin Samuelson y Nordhais,
“o] promedio de vida de las empresas es de seis afios y s de un 30% no llega
al tercer afio”. La Asociacion Argentina para el desarrollo de la Pequeiia y Me-
diana Empresa afirma taxativamente que: “Solo el 7% de los emprendimientos
llega al 2° afio de vida y solo el 3% de los emprendimientos llega al 5772

En el ciclo de vida, hemos incluido la etapa de resurreccion que
inicia una vez decretado el cierre formal de la organizacion. Existe un
punto previo de reconversién o quiebre. Representa una oportunidad
para cambiar el rumbo de los acontecimientos, y reiniciar un ciclo de
expansién. En la etapa de resurreccidn, una nueva organizacién nace,
diferente a la anterior. La historia de Ghelco®™, asi lo prueba.

En la vieja planta se respira un clima de esperanza. Hace
dos meses, sus trabajadores reabrieron la fibrica, declarada
en quiebra en febrero, y ahora la explotan por si mismos.
Pusieron a punto las maquinas y, poco a poco, estin recu-
perando a Jos compradores de siempre...Son optimistas:

201 Diaz,] {15/09/2013). Realidades y estadisiicas acerca del fracaso de las nuevas empresas.
Articulo de Julian Castafieda. hetps:// www.negociosyemptendimiento.org/2013/09/
realidades-y-estadisticas-fracaso-nuevas-empresas. html

202 Clarin ~ sociedad (29/08/2002). Sociedad: una empresa familiar convertida en coope-
rativa. Bn manos de sus empleados, una fabrica vuelve a empezar. heeps:/ /www.clarin.com/
sociedad/ manos—empleados~fabrica~vue1ve~empezar_Oerm4leCt1.html
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su meta es volver a los dias de gloria, cuando abastecian de
insumos al 75 por ciento de las heladerfas y confiterias del
pais...”Cooperativa Vieytes, buenas tardes”. Sencado en la
recepcion, el empleado atiende el teléfono con amabilidad
y buena disposicion. Lo hace con la satisfaccién de haber
recobrado su puesto de trabajo. Muchas cosas cambiaron
desde que la férmula de presentacién era “Ghelco SA, jen
qué puedo ayudarle?”...Ahora no hay patrones. Los 45
operarios se reparten en todas las funciones y recorren las
magquinarias y pasillos con distensidén poco habitual en una
fabrica. Nadie conoce mejor que ellos los secretos de la
produccién de insumos para heladerias y confiterfas.

La empresa Ghelco S5.A. se fundé en la década del 70. En su mejor
etapa llegd a emplear a 250 personas. Fabricaba desde polvos estabili-

zantes para helados, hasta cobertura de chocolate para tortas, pulpa de

frutas, y crocante de mani, entre otros. La relacién con ¢l duefio, era
excelente en palabras de los trabajadores. Se sentian muy comprome-
tidos con la empresa. Cuando los hijos del titular se hicieron cargo, el
trato cambio y se perdi6 la familiaridad.

” Controlaban hasta cuintas veces ibamos al bafio”. Traba-
Jibamos con temor”,

Una inadecuada gestién financiera sumada a una coyuntura
compleja en el plano nacional e internacional llevé a la empresa a
la quiebra. Segdn la informacién periodistica, los empleados evitaron
el vaciamiento, formaron una cooperativa denominada Vieytes Ltda.,
y empezaron a trabajar en un plan propio para reabrirla y retomar la
produccién. La Cooperativa rehizo la cartera de clientes de Ghelco.
Sus trabajadores recibieron asesoramiento y asistencia técnica para la
optimizacién del proceso productivo a través del gobierno local, quien
Jos conectd con posibles clientes y proveedores. Algunos empleados,
rechazaron ofertas de trabajo para seguir acompafiando a sus compa-
rieros. El objetivo final consistié en mantener vivo ¢l recuerdo de una
empresa, que alguna vez sintieron como propia.

Organigrama Pyme. Elinicio

Como ya se ha visto, el organigrama es una represen—taci.(')’n grafica,
simplificada, total o parcial de la estructura de la organizacidn. Se ex-
pone en términos de unidades, sectores, departamentos, puestos de
trabajo, funciones, y expresa las relaciones existentes entre ellos. |
En una etapa inicial, una pequefia empresa adopta la “personali-
dad del fundador™, y esto se nota en todos los procesos que se imp.le.—
mentan. Concentra esfierzos en las funciones bisicas que le permiti-
rin iniciar las operaciones. Existe una serie de necesidades subyacentes
que la organizacién no deberd omiar en sus consideraciones presentes

y fuaturas, si desea trazar un camino hacia el desarrollo.

Al inicio, la empresa priorizara la produccién, las ventas, lasl co-
branzas, las compras y los pagos, y es posible que postergue, por gjem-
plo, el anilisis y tratamiento de los “recursos humanos, el marketing y
la planificacién estratégica”. Hstas necesidades, per@anecerén latentes
a la espera de ser asumidas y desarrolladas. A medida que la empresa
transite las diferentes etapas del crecimiento, se ird encontrando con
ellas (financiacion de las ventas, acceso al crédito bancarie, conoci-

mientos de logfstica y distribucién de pedidos, ete.}.
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Al 1mricio, el organigrama representa la sintesis del esfuerzo per-
sonal de sus fundadores, y una serie de carencias operativas que suelen
ser cubiertas por un staff externo.

* Grganigrama funcional - los Fundadores o hac.e.n casi todo. - .

Es asi como una organizacién, ird incorporando funciones, crean-
do departamentos, y también eliminari otros que no se adapten o no
den las respuestas que se espera de ellos. En su camino hacia la susten-
tabilidad, posiblemente siga los parimetros de C. Darwin, quien dijo
alguna vez que no sobreviven los mas fuertes, sino los que mejor se
adaptan a los cambios.

Aspectos culturales y de Responsabilidad Social Empresaria
(RSE) en las Pyme

Segin Robbins (p — 46), cada uno de nosotros tiene una personalidad
unica; rasgos y caracteristicas (calidez, timidez, agresividad, etc.) que
influyen en la forma en que actuamos ¢ interactuamos con los dems.
Las organizaciones, también desarrollan una personalidad a través de la

interaccién de los miembros que la componen, y es lo que conocemos

como su cultura,
Si la cultura es la personalidad de la organizacion, representa la

forma en “cémo se hacen las cosas”, y surge de Ja interaccién social, esto
demuestra que existe un proceso de formacion cultural. En las pymes,
como se ha dicho, tiene absoluta relacién con la del fundador. En la
prictica encontramos que, en la mayoria de ellas, las cosas deben hacerse
a su “imagen y semejanza”. El orden instituido solo puede ser alterado
con su compromiso y el de los herederos en funciones. La alteracion de
ciertos rasgos culturales es un verdadero reto para el gerente pyme.

Vayamos a un ejemplo en donde los factores culturales, pueden
obrar como un obsticulo para la solucién de problemas puntuales. Un
error tipico consiste en “contratar al especialista” que aplicard un cier-
to conocimiento que derivard en el cambio.

Ejemplo:

A- En la organizacién, los empleados y propietarios no realizan
proyecciones financieras. No comparten informacién. No
hay disposicién ni voluntad manifiesta para integrar herra-
mientas de control. Los propietarios, no asignan tiempo al
analisis de datos.

B- Se contrata un experto en finanzas para desarrollar un pre-
supuesto, con ¢l objeto de controlar las operaciones. Se pre-
tende superar los problemas que la organizacion exhibe en el
manejo de su capital de trabajo.

De los supuestos A ~ B, se desprende que el éxito o fracaso del
punto B, dependerd de las modificaciones que el profesional pueda

lograr sobre la condicion A.
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Los cambios culturales en algunas pymes suelen ser traumiticos.

Podemos decir sin tenior a equivocarnos, que su sistema de toma de
decisiones es: “impulsivo (la organizacién reacciona ante el evento) —
adaptativo (la organizacién se adapta a las consecuencias del evento)”
cuando en realidad, deberia ser (anticipativo — reactivo).

Muchas veces se impulsan mejoras cuando los problemas:

A. Se encuentran a punto de estallar.
B. Se esta sufriendo las consecuencias del estallido.
C. Se esti conviviendo con sus consecuencias.

A este tipo de organizaciones, les cuesta crear mecanismos de
anticipacién y reaccién, ante la dindmica y las mutaciones que va su-
friendo su contexto (modas, tecnologia, velocidad de la innovacién,
inmigracién y cambio cultural...) Las decisiones se toman cuando se-
llega a situaciones extremas, creyendo que las modificaciones v sus
consecuencias (resultados), serdn automaticas e instantineas.

Ese cambio cultural traumitico, también se encuentra reflejado
(repasar la historia de Ghelco) en el deseo intimo del Pundador {que
los descendientes sigan sus huellas).

“XX e Hijos”, suele ser parte de la forma en que muchas em-
presas conciben el nombre comercial. Esta ilusién de continuidad, no
siempre se cumple. No siempre es posible encontrar un AVATAR. que
mancje las cosas como se hicieron desde el origen. Las nuevas ge-
neraciones pueden traer cambios culturales, de procedimientos, que
no siempre son beneficiosos a la luz de los resultados. Estos nuevos
miembros pueden no contar con la suficiente motivacién para seguir
el sendero trazado. Cuando la vocacién por el proyecto se convierte
en un simple medio de subsistencia, el camino hacia la sustentabili-
dad se torna confuso y descendente. Por supuesto siempre existen los
finales felices. Si la cultura del Fundador ha sido lo suficientemente
fuerte para impregnar con ella a los que vienen detras. Si estos tiltimos
han formado parte desde el inicio, y han mostrado compromiso por
“aprender”, la continuidad serd posible. Las chances de la organizacién

de mantenerse y superar la etapa de transicién generacional encuen-
tran su base en los “modelos mentales” del fundador.

; Qué motiva a las personas a trahajar en una pyme?

Los datos empiricos muestran que los empleados de las pyrn}es
tienen puestos de trabajo menos estables y seguros, pero esta car.actefis—
tica se vincula con los recursos, y no con los deseos de los propietarios.
La estabilidad es un factor muy apreciado por el personal de edaldes
avanzadas v las pymes los suelen mantener en sus planteles. Es posible
que parte de esa decision tenga que ver con el costo laboral. En ese
tructuras pequefias, cada empleado es indispensable porque no existe
reemplazo. Es una pieza fundamental de un equipo de trabajo que
funciona de manera impetfecta, pero funciona. o

Uno de los problemas que enfrentan todas las organizaciones en
la actualidad tiene que ver con el nivel de rotacién de los empleados
jovenes. ' |

[as nuevas generaciones que se integran a la vida laboral requie-
ren: aprender cosas, mayor nivel de independencia (autopo_mia), ﬂ?xi—
bilidad en el sentido mas amplio (funciones, horarios, objetivos, méto-
dos de trabajo), eventos de networking para el desarrollo de proyectos,
valores solidarios. .

El empresario pyme debe entender la naturaleza del trabapc%or
actual y su mercado laboral. Plataformas profesionales en redes socia-
les, promueven la movilidad. Los jévenes talentosos reciben of/ertas de
manera permanente, incluso aunque no se encuentren en blsqueda
activa. Algunos consideran al trabajo como un fin en si mismo, otros
un medio. A esto debemos agregarle el acelerado ritmo de vida y el
tiempo verbal con el gue nos movemos en lo coFidiano, que es el
“presente”. Vivir “hoy” parece ser la consigna. La vida lszoral, actual
requiere: propésito (cudl es el fin de la labor que se realiza), logros y

desarrollo de carrera, reconocimiento, participacion en las decisiones,
relaciones horizontales, espiritu de cuerpo, compartir informacion,

feedback, ambiente saludable de trabajo.
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Otro dato empirico importante es aquel que indica que las py-
mes, brindan capacitacién a sus trabajadores con menos frecuencia que
las empresas de mayor tamafio. En la actualidad, buena parte de ellas no
cuentan con departamentos de recursos humanos. Las variables que se
atienden se relacionan con “la administracién de personal”. Esto tiene
que ver principalmente con el control del ausentismo, sueldos, altas y
bajas de personal, cobertura médica. La funcién de recursos humanos
es un drea gris que no se encuentra definida en el organigrama real,
y es suplida en buena parte de los casos por el 4rea administrativa. Es
asi como el Gerente de Administracién, asume la responsabilidad de
gerente de recursos humanos y toma para sf algunas actividades que
debe desarrollar el area especifica.

El proceso de seleccion de personal suele ser intuitivo. Muchas

veces no se tiene en claro las capacidades requeridas para el puesto, y

tampoco cuil es el perfil mis adecuado para esa funcidn. El candida- |

to que ingresa proviene de recomendaciones, o incluso pueden ser
parientes del personal (como hemos comentado) que ya trabaja en
la empresa. Tanto el proceso de seleccién como el de desvinculacién,
se encuentran sujetos a evaluaciones circunstanciales. No siempre se
cuenta con una metodologia para analizar el resultado integral de un
desempefio, o para decidir sobre mejoras en las condiciones econdmi-
cas de los empleados.

La Administracion, a través del conocido experimento Haw-
thorne”, realizd su “aporte historico™ a este campo de estudio. Sirvid
para establecer algunos de los principios basicos de lo que conocemos
como “Escuela de las Relaciones Humanas”. Elton Mayo, quien se
sumé al trabajo tiempo después de su inicio, fue quien obtuvo las si-
guientes conclusiones: el comportamiento vy las actitudes de las perso-
nas, se encuentran muy relacionados. Los factores grupales afectan sig-
nificativamente el comportamiento individual. Los estindares grupales
establecen la productividad individual de cada trabajador. El dinero, es
un factor menor en lo que respecta a la determinacién de la producti-
vidad, comparado con las actitudes grupales y de seguridad.

A partir de este tipo de iniciativas, emerglé una nueva manera
de entender la administracién, en la que resulta indispensable conci-
Jiar y armonizar la funci6n econémica (producir bienes y/o Servicios
para garantizar el equilibrio externo);y la funcidén social {proporcionar
satisfacciones a los participantes para garantizar el equilibrio inter-
no). Estas investigaciones, dieron pie a estudios posteriores sobre el
comportamiento humano en las organizaciones. Difundieron lo que
hoy conocemos como “engagement” en inglés (implicacion y compro-
miso). Estudios certifican que es el camino mas corto para ahorrar en
costos v aumentar la productividad. Empleados implicados, producen
¢l doble de ingresos de los que no lo estin segn investigaciones del
Hay Group y Gallup. El “engagement”, también se puede originar
como un proceso de construccién entre la pyme y sus empleados. La
sensibilidad social como veremos a continuacién puede ser uno de los

puentes que las organizaciones utilicen para lograrlo.

La pyme es vida y tamhién Responsabilidad Social Empresaria
(RSE) |

A la RSE, tarbién se la conoce como responsabilidad social cor-
porativa {RSC). Se la define como la contribucién activa v voluntaria
que la organizacion realiza sobre si mismo y su contexto en materia
social, econémica y ambiental (dimensiones). El objetivo persegui-
do, es la mejora de la situacién competitiva, valorativa, y de su valor
agregado. Esto se logra a través de pricticas, estrategias, y sistemas de
gestién que le otorguen un adecuado equilibrio entre las dimensio-
nes. De alguna manera significa desarrollar la actividad empresarial,
utilizando los recursos del presente sin comprometer los que utilizarin
las futuras generaciones. Un articulo de M. Porter y Mark R. Kramer
sobre estrategia y sociedad, nos da un panorama mis amplio sobre el
particular. Los autores dicen que las corporaciones exitosas, necesitan

de una sociedad sana.

“La educacién,los servicios de salud y laigualdad de oportu-
nidades son esenciales para una fuerza laboral productiva. ..
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Una sociedad sana crea una demanda creciente para la
empresa, al satisfacerse mis necesidades humanas vy crecer
las aspiraciones. Cualquier negocio que persiga sus fines a
expensas de la sociedad en la que opera descubrira que su
éxito es ilusorio y, en definitiva, temporal”.. . *®

La cultura, es un factor determinante en el desarrollo de las or-
gamzaciones. Las nuevas generaciones, estin aportando cambios posi-
tivos en las pymes. Representan valores relativamente nuevos para este
tipo de organizaciones. Uno muy destacable, es la “sensibilidad social”.

...Ramén Garro tenia 31 afos cuando, después de 10 afios
de trabajar en una empresa productora de vides, lo despi-
dieron. Habia pasado por dos operaciones de columna y
sus patrones consideraron que ya no era apto para las la-
bores en el campo. Oriundo de Cruz de Piedra, Mendoza,
donde vive con su esposa y sus tres hijos, cayd en la deses-
peracion. “No conseguia laburo en ningin lado. Cada vez
que me pedian una revisacién médica y se enteraban de
mis operaciones, no me volvian a llamar”, recuerda...”Mi
vida cambi6 un montdn...En esos dos afios que no conse-
guia trabajo sentia que no servia. Pero después conocimos
alos chicos de Xinca. Es una empresa, pero te tratan de una
manera diferente: no como si fueran nuestros patrones, sino
nuestros hermanos -confiesa Ramén-. Cuando uno viene
de abajo, sabe lo que es trabajar en lugares donde el trato
no es bueno. Hoy, en cambio, nos sentimos muy valorados

y hacemos lo que nos gusta.”... 2™

203 Porter, M. (12/2006). Estrategia y Sociedad. EE. UU: Harvard Business Review
204 Ayuso, M. (22/09/2016). Una empresa con fines sociales fabrica zapatillas con basura,
http://www.lanacion.com.ar/1940056-una-empresa-con-fines-sociales-fabrica-za-
patillas-con-basura.

Durante mucho tiempo, elementos bésicos de la administracion
como el Planeamiento, la Estrategia, la Vision, la Mision, los Valores
de una organizacién, eran conceptos que s¢ debatian en el seno de las

grandes empresas.

...”Nuestras zapatillas son basura y estamos orguilosos™ y
“Calza conciencia” son el lema y la propuesta de Xinca,
cuyo objetivo es forjar un cambio social y ambiental ge-
nerando oportunidades a partir del reciclado. “Somos tres
profesionales que compartimos los mismos valores y deci-
dimos dejar de ser espectadores de las problematicas socia-

les y ambientales”. ..

Las nuevas generaciones, estin incluyendo estos conceptos en el
modelo de negocios de sus emprendimientos. Su implementacion es
importante para forjar una organizacién sustentable. La decisién repre-
senta un “verdadero cambio cultural”. Al propésito existencial basico,
se le suman ingredientes filantrépicos de enorme valor para la socie-
dad como la Responsabilidad Social Empresaria (RSE).

El rol del gerente Pyme

En cualquier organizacién, un gerente debe planificar, organizar, dirigir
y controlar. Para ello, contari con habilidades técnicas, humnanas y con-
ceptuales. Tendra que asumir diferentes roles y actuar de representante,
lider, portavoz, mangjar problemas, asignar recursos, negociar, formar.
En las grandes empresas, los gerentes suelen tener un “perfil cor-
porativo”. Los recursos suelen ser abundantes, y si son escasos, lo son
por una decisién directiva. El gerente asume sus roles en plenitud,
pudiéndose apoyar en colaboradores formados técnicamente para lle-
var adelante sus indicaciones. Suele discutir con el director del irea
especifica y disponer de tiempo para viajar a la casa matriz y exponer
los resultados de la gestion. Las exigencias respecto de la posicidn son
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elevadas, pero en buena parte de los casos, cuenta con los instrumentos
adecuados para cumplirlas.

La tarea del gerente pyme, requeriri de disposicién para aceptar

los siguientes desafios:

* Deberd involucrarse en las cuestiones operativas. (Muchas
veces suele ser el reemplazo de su personal, en los perfodos
vacacionales).

*  Deberi estar dispuesto a explicar una y mil veces, porque es
necesario tal o cual recurso, y convencer a los propietarios
para que se lo asignen. (El tiempo de la pyme, es diferente al
de la corporacion).

°  Necesitard llevar adelante el proceso de cambio, convencien-
do a través de los resultados que vaya logrando. Estari obli-
gado a demostrar que ciertas practicas exitosas del pasado, no
darin los mismos frutos en tiempos y condiciones diferentes.

¢ Tendrd que adecuar Ia comunicacién, dejando de lado el uso
de términos técnicos que puedan generar ambigiiedad. (Tl
directorio suele estar conformado por personas que no dis-
ponen de titulos universitarios, pero que conocen al detalle
el negocio que viven explorando 24 horas al dia).

* Tendra que explicar, por qué es imprescindible invertir en
planes de capacitacion para el personal, realizar reuniones pe-
riddicas y efectivas, mejorar la comunicacidn, y explicar a
cada uno de los empleados sus funciones y contribuciones al
éxito del proyecto.

* Deberd separar las cuestiones urgentes de las importantes, y
hacerse de espacios libres dentro o fuera de la oficina para
“pensar la organizaciéon”. Tendrd que proyectarla al futuro.
Mostrar a los titulares su estado de situacidn, a través de la pre-
sentacidn de datos concretos; claves para su funcionamiento.

Los profesionales que aman Ja administracion, considerarin la ta-
rea del gerente pyme, como ardua y apasionante. En algunos casos, la
posicion requerira de personas que cuenten con un perfil intraem-

prendedor, y sientan: vocacion por “servir”, y satisfaccién por involu-
crarse en procesos transformacionales. Tendrd que estar a disposicién
para apuntalar a sus directores. (Los problemas coyunturales, sumados a
una estructura econdmico — financiera endeble, podrian generar dudas
respecto de la viabilidad del proyecto}. En ocasiones, estard obligado a
utilizar herramientas como la “negociacion”y el “coaching”, y a regir-
se por una estructura de principios y valores que le otorgue claridad, a
la hora de tomar decisiones. Ejemplos concretos que requieren ¢l uso

de estas habilidades, son:

A. TLa defensa de un empleado calificado ante el Directorio.
B. El trabajo de “persuasién” sobre el érgano mencionado, res-
pecto de una decisién mal tomada.

Fn el caso B, su accionar consistiria en lograr un cambio de opi-
ni6n. Frenar la implementaciéon de una idea, que podria agravar una
situacion de por si delicada, o la afectacién de un proceso critico en la
empresa. Por ejemplo; comprometer capital de trabajo en la compra de
mercaderias, cuyo consumo promedio (dato estadistico) es bajo y poco
rentable. Cambiar un proveedor por otro, que ofrece materia prima
mas barata, sin tomar en consideracién, posibles extra-costos {calidad,

cumplimiento en la entrega, garantias, financiacidn...)

Planeamiento y control de gestidn sustentable en las Pyme

;Por qué no es comin observar empresas pymes apostando a la plani-

ficacion estratégica?

“Hay tres factores de contingencia que afectan la eleccidén
de planes: nivel organizacional, grado de incertidumbre
ambiental y duracién de compromisos futuros.”

La frase pertenece a Robbins (p — 151), quien menciona que,
en buena parte de los casos, los gerentes de nivel medio y bajo llevan
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adelante planes “operacionales” mientras que los de mayor nivel realizan
lo estratégico.Vincula la incertidumbre a la flexibilidad, y la posibilidad
de introducir correcciones conforme se van implementando. Plantea 1a
necesidad de abandonarlos si no son viables. Concibe al tiempo como
¢je del plan y dice que debe extenderse lo suficiente para cumplir con
los compromisos citados en €1. En otro apartado, menciona el aporte de
los empleados al plan estratégico, involucrandolos en el proceso.

Para elaborar un plan de este calibre, es imprescindible realizar

un diagnéstico profundo de la realidad, pero ésta es algo abstracta y
por consiguiente muy dificil de cuantificar, establecer o conceptuali-
zar. Existe una realidad percibida e inferencial que no siempre seri la
misma para cualquier sujeto. En una organizacion, el diagnéstico debe
ser compartido como condicién esencial, antes de considerar las al-
ternativas o trayectorias estratégicas,

* Larespuesta a la pregunta que da origen a esta parte del texto
se enmarca en una serie de obstaculos de caracteristicas regio-
nales que deben ser resueltos por las pymes locales, en el marco
de un camino posible hacia la sustentabilidad. Estos, son:

- Claridad, precisién y coincidencia en el diagnéstico orga-
nizacional.

- Tipo de Modelos Mentales existentes. Factores culturales
claves.

- Desconocimiento del concepto de estrategia y de su de-
sarrollo en la prictica.

- Errores clasicos sobre el concepto y alcance del planea-
miento.

- Desconocimiento del tiempo natural de los procesos
{tiempo que no siempre concuerda con el cronoldgico).

- Disponibilidad de recursos, control y procesos de ejecu-
cion,

- Politica comunicacional y feedback.

- Nivel de profesionalizacién: instrumentacién, desarrollo,

control y calibracién.

- El elemento “Liderazgo” como nexo transformador.
- Nivel de convencimiento y autodeterminacion de la diri-

gencia.

La sustentabilidad a la cual nosotros nos referimos, no des-
estima a la RSE sino que la incorpora porque la concep-
tualizamos dentro de un eje sistémico. A la palabra “sus-
tentable” se la define como la capacidad de defender algo
con razones. Fl término se emparenta con sostenibilidad,
entendido como el proceso que puede mantenerse por si
mismo sin que mermen los recursos existentes. La parte que
complementa la definicién tiene que ver con el paradigma,
Que una empresa utilice eco-sistemas de produccién no le
asegurard su sostenimiento en el tiempo si no gestiona ade-
cuadamente sus estrategias, su personal, su posicionamiento
o su oferta y si hace lo segundo y no lo primero, la sociedad
se lo demandari, destruira posicionamiento, perdera clien-
tes comprometidos con el medio ambiente y perderd Jas

fuentes de materia prima.*®

Complementando los parrafos anteriores, podemos citar otro

grupo de problemas que encuentran las pymes en el camino hacia la

sustentabilidad: .
A. Dificultad para trabajar sobre objetivos de mediano y largo
plazo.
B. Divisién de tareas, ineficiente y confusa.

C. Rol poco claro de los empleados.

Muchas veces los empleados pasan a ser secretarios especializados.

Deben acudir en auxilio de los miembros del directorio, de acuerdo

205 Pizzi, C. (2013). Personal Sustentable, Cuidando los Activos Huimanos. Buenos Aires:

Editorial Buyatti
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a como van estructurando su dia a dia. Esta disposicién, suele afectar
la coordinacién interna y agregar méas confusién al circuito operativo.
D. Delegacién en la toma de decisiones: escasa y selectiva.

E. Necesidad de profundas mejoras en: disefio de puestos, capa-
citacién, evaluacidén de rendimientos, comunicacién.

E  Excesiva utilizacidén de la intuicién en los negocios.

G. Escaso valor atribuido a la planificacidn estratégica.

Las organizaciones del “siglo XXI”, imponen cadenas de mando
mis cortas, menos unidad de mando, mayor participacién y empower-
ment, infoestructura (compartir la informacién), centro de atencién
en el negocio basico y esencial {core business), v consolidacién de la
economia del conocimiento entre otras cosas.

Nuestra historia regional asi lo refleja, y es tanibién la de muchas
organizaciones con fines y sin fines de lucro que no llegan a la etapa
de madurez, y anticipan el ciclo natural de declinacién. Son organiza-
ciones que no pueden llegar al punto de quiebre y reconvertirse. Para
el caso especifico de las que persiguen udlidades, significa no poder
cumplir con sus objetivos originarios. Sobrevivir, ser rentables y
crecer, tal como lo describe Sallenave en su texto: “La Gerencia In-
tegral”.

De lo expuesto en el capitulo, podemos inferir que existe una
“econoniia latente”. Su capacidad evolutiva, encuentra sostén en la
ciencia de la administracién, y en uno de sus pilares conceptuales, la
planificacién estratégica. El desarrollo regional se genera a través
de la actividad econdmica. Son las organizaciones sustentables las
que oxigenan nuestro hdbitat econémico y social. Grupos de personas
coliesionados y transformados en equipos de trabajo, quizds con re-
CUISOS escasos, pero con propositos definidos, con suefios y proyectos
dindmicos que, de la mano del profesionalismo, encuentran las condi-
ciones suficientes y necesarias para generar empleo de calidad, factor
indispensable para revertir la pobreza, la indigencia, y la desocupacién
de los pueblos.

;Qué puede hacer el profesional de (a Administracidn en las
pymes?

Lo primero, es entender a qué tipo de organizacion se integra, y
si acepta el desafio de ser el protagonista del cambio. En segundo lugar,
entender que se encontrard con resistencias, y no podrd solo. En la pyme,
cuando se logra acceder a una “férmula de éxito™, no es tarea sencilla
¢l reemplazarla. Al dia a dia, a los recursos escasos y al efecto intuicion,
se le suman las cuestiones vinculadas con lo “tangible” {ver para creer).

“Con esta formula llegamos hasta aqui, con este sistema de direccién, de
control, de relacionamiento con clientes y proveedores, con esta idea del negocio,
logratos crear una empresa partiendo de “cero”, jpor qué razdn deberia cam-
biar mi parecer y hacer algo distinio?”

En el punto 11.6 del capitulo, (curva de crecimiento y etapa de de-
sarrollo), se dieron a conocer algunas ciftas sobre inversiones de capital.

“El 7% de los emprendimientos en la Argentina, llega al segundo asio
de vida, y tan solo un 3%, al quinto.” _

La labor de la administracién en las pymes consiste en desarrollar
un sendero de crecimiento sustentable que las aleje de esta tasa de
mortalidad.

El profesional de administracién tendrd que hablar de RSE, y la
necesidad de implementarla para obtener beneficios globales. Hacer
referencia a los neuro cientificos y su idea sobre el capital mental, y
hablar sobre las tendencias. Sobre cémo cada vez mis se depende del
conocimiento para mejorar productos, servicios y procesos. Demostrar
que ciertos “aprendizajes y destrezas”, quedarin obsoletos como con-
secuencia de la intensidad del cambio, y el zumento en la velocidad de
las conexiones globales.

Tendra que convencer a los Fundadores acerca de diferentes tipos
de necesidades, como ser:

s Aumentar la productividad en el trabajo.

»  Entender cuiles son los negocios a mantener, y cuales son

y seran los activos intelectuales requeridos, para sostener la

competitividad.
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*  Crear equipos interfuncionales de trabajo, y demostrar que la
orgamzacién como todo sistema, tiene una naturaleza orgi-
nica por la cual una accién que produzca un cambio en una
de sus unidades debera producir cambios en las restantes.

¢ Generar alertas sobre los componentes de la complejidad am-
biental’,y de lo importante de estar al corriente respecto de
cada uno de ellos.

* Introducir cambios que permitan la convivencia de intereses
(propietario — empleado).

*  Virar hacia un sistema de comunicacién que permita generar
fluidez entre los diferentes niveles de la organizacién, para fo-
mentar ¢l sentido de pertenencia, y hacer que sus empleados
encuentren placentero trabajar en ellas.

*  Descentralizar ¢l poder, para que los empleados de niveles
inferiores generen informacién y tomen decisiones.

*  Ampliar la comunicacién hacia abajo, de manera horizontal y
diagonal.

* Entender la necesidad de motivar y generar espacios para la
creatividad, la apertura, la aceptacién de ideas y opiniones de
todos. . _

* Incorporar la cultura de la innovacién, y su tratamiento
COmMO un proceso constante que le permita a la organizacién,
reinventarse a través de nuevos productos y servicios para sus
consumidores.

* Contar con propésitos, objetivos, metas, estrategias, politicas,
-procedimientos, reglas, programas, presupuestos. De cémo
afecta todo esto a la cadena de valor, y como las actividades
laborales que se llevan a cabo, lo afiaden o lo quitan en cada
etapa (desde la materia prima hasta el producto / servicio
terminado), afectando finalmente la rentabilidad de la pyme.

206 Complejidad ambiental: entorno global, politico, legal, sociocultural, tecnologi-
co, demogrifico y econdmico.

La paradoja de Icaro sucle utilizarse como metifora para identi-
ficar cierto tipo de fracaso competitivo. fcaro es la figura mitologica
griega que utilizd las alas que su padre la habia fabricado, para escapar
de una isla en la cual los habjan mantenido prisioneros. A medida que
mejoraba su capacidad de vuelo y ascendia, se acercaba cada vez mas
al sol, La historia narra que el calor, termina derritiendo la cera que
mantenia juntas las alas, y a causa de ello, se desploma sobre el Mar
Egeo, y la caida, provoca su muerte. La contradiceidn, se expresa a tra-
vés del logro més importante {la capacidad de volar), que, en definitiva,
termina provocando su desaparicién. Este argumento, forma parte de
la historia de muchas organizaciones que alguna vez fueron exitosas.

La paradoja de fcaro se relaciona con la “férmula de éxito™ del
empresario pyme. Como se ha dicho, no es tarea sencilla el reempla-
zarla. Un camino de crecimiento forjado sobre ideas del pasado puede
no dar el mismo resultado en tiempo presente — futuro. “Acercarse al
sol”, significa mantenerse enfocado en “la facturacién”, y no en los
cambios que se producen en el mercado, en la sociedad. La capaci-
dad de “volar” es una cosa, v la capacidad de “mantenerse en vuelo”,
es otra. Las organizaciones que se mantienen en vuelo son aquellas
que han aprendido a prepararse para manejar la incertidumbre. Por
el contrario, las que derriten sus “alas de cera”, son aquellas que no
pueden escapar de los esquemas mentales tradicionales. Confiados en
la férmula del éxito, 1a replican, sin entender que todo ha cambiado. La
historia de Ghelco S.A., es un tipico ejemplo de la paradoja. En su me-
jor etapa, (“a medida que mejoraba su capacidad de vuelo y ascendia”)
llegd a emplear a 250 personas. La coyuntura nacional e internacional,
“el Mar Egeo”, determind su suerte.

Mostrar en términos “potenciales” los beneficios del cambio, no
es tarea sencilla, El desafio del profesional de administracién en las
pymes consistird en encontrar una alternativa de desarrollo, que le per-
mita alejarse de eso “seguro y/o probado” que puede llevar a la orga-
nizacién, a replicar la paradoja. Tendrd que poner a prueba todas sus
capacidades para lograr el objetivo, y ganar pequefias batallas que re-
dunden en resultados positivos. Pequefios y firmes logros que obrarin
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como surcos en la mentalidad conservadora, y abririn ¢l camino para
entregarle a las pymes, el rumbo hacia la sustentabilidad.
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Capitulo 13

Gestidn de organizaciones sin fines de lucro
Maria Quiriones Brun
Colaboracién de
Claudio Fardelli Corropolese

Las organizaciones sin fines de lucro

Histéricamente las personas han buscado formas de unirse y organi-
zarse con el objeto de satisfacer necesidades propias o ajenas, promover
derechos, actividades artisticas, culturales, religiosas, politicas o deport-
vas, o bien instalar temas en la agenda social, haciéndolo por fuera de las
acciones del estado y/o del mercado. Buscan cubrir necesidades que no
son suficientemente satisfechas por los mercados ni tampoco totalmen-
te por el estado, ya sea porque no se encuentran en su agenda o por sus
propias limitaciones, o bien porque los integrantes de las organizaciones
consideran que hay otros métodos o formas para satisfacerlas.

Con estos fines constituyen organizaciones, muchas de ellas de
tipo asociativo, que no se plantean como objetivo obtener un lucro o
una ganancia econdmica para sus integrantes, Sino que intentan a tra-
vés de actividades diversas y variadas fuentes de financiamiento, obte-
ner los recursos necesarios para cumplir con Jos objetivos que motivan
su creaclon.

La actual complejidad de 1a sociedad ha hecho necesario que los
ciudadanos se involucren directamente con su rol. Se ha revalorizado
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su funcién como activos elementos de desarrollo en un mundo cada
vez mas individualista y competitivo, en el cual la légica de usufructo
que plantea el mercado no permite a través de las empresas lucrativas
dar solucién a los maltiples problemas sociales, muchos de ellos gene-
rados por las propias empresas; como por ejemplo los relacionados con
la contaminacién ambiental. A su vez la 16gica del poder con la cual
se mueve el estado, no le permite legar cabal y ripidamente a dar la
respuesta urgente que precisan estos problemas como solucién.,

Hemos visto como frente a sucesos extremos, por ejemplo, ca-

tastrofes naturales, ha sido la sociedad civil organizada en pequefias
agrupaciones la que muchas veces llega mas ripidamente a las pobla-
ciones y zonas afectadas. Nos encontramos entonces en una sociedad
en donde frente a la ausencia o las limitaciones del estado v a la falta
de sensibilidad e interés de las empresas por el otro, se han desarrollado
soluciones a partir de la colaboracién y participacién de los ciudada-
nos que dedican tiempo v esfuerzo a subsanar estas necesidades no cu-
biertas. 51 bien algunas empresas han entendido la responsabﬂidad.que
tienen en la sociedad actual frente a sus empleados y comunidades, son
estas organizaciones sin fines de lucro las que impulsan y desarrollan
los valores y el compromiso necesario.

Muchas de estas orgamzaciones llevan adelante sus acciones me-
diante el trabajo no rentado de personas que dedican horas de su tiem-
po. Algunos para encontrar hogares para animales, otros se preccupan
por el cuidado del medio ambiente, por las dificultades de alimenta-
ci6n de nifios en situacidén de pobreza o por la educacién de nifios y
Jjovenes en-determinados valores ciudadanos, en la inclusion y desarro-
llo de las personas con discapacidad, en e fomento de actividades artfs-
ticas o deportivas o en el desarrollo de la infraestructura de los barrios,
entre otros intereses. Ejemplos de estas organizaciones son los clubes
de barrio, las sociedades de fornento, las organizaciones ambientalistas,
las asociaciones profesionales, las uniones de colectividades, etc.

En este capitulo nos proponemos comprender con mayor pro-
fundidad cual es el accionar propio de esta amplia gama de orgamiza-
clones que se mueven por el bien comun e intentaremos desarrollar

sus actuales modelos de gestién y las estrategias y acciones que las

diferencian de las empresas y el estado.

Generalidades

Podemos definir a las organizaciones sin fines de Jucro (OSTL),
como aquellas organizaciones que, desde el ambito de Ia sociedad civil,
es decir fuera de la 6rbita gubernamental, intentan dar respuesta a ne-
cesidades no cubiertas, con autodeterminacién y autogobierno,y cuyos
objetivos y légica de funcionamiento aspiran al bienestar general o de
ciertos grupos o comunidades en particular. Lo hacen ademis por fuera
de los criterios habituales del mercado y sin intereses lucrativos, de tal
forma que cuando a través de sus actividades tienen la posibilidad de
generar excedentes o beneficios econdmicos, éstos son reinvertidos en
1a organizacién a fin de alcanzar los objetivos sociales propuestos.

El concepto de orgamzaciones sin fines de lucro es un gran para-
guas que contiene mualtiples y diversas formas de organizacion; es por
ello que encontraremos OLos Gpos de denominaciones también per-
tinentes: Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), Organizaciones
No Gubernamentales (ONG), Organizaciones sociales, Organizacio-
nes solidarias.

Una de las formas mis habituales en las que se agrupan a algunas
organizaciones es la de Organizaciones del Tercer Sector, partiendo
de 1a base de que el estado constituye el primer sector y las empresas
el segundo sector. El tercer sector, entendido como el conjunto de
organizaciones de la sociedad civil orientadas hacia el bien comin va
emergiendo, abriéndose paso entre el Estado v el mercado, confiu-
yendo en nuevas relaciones entre ellos. Estas organizaciones surgen
de alghin modo a partir de las fallas en las asignaciones de bienes y
servicios que se dan en estos dos sectores. (Laville 2004). Definidas
como aquellas instituciones que asumen objetivos publicos pero que
surgen de la iniciativa privada, estas organizaciones operan por fuera
del estado, siendo los ciudadanos libres de pertenecer a las mismas y de

compartir sus objetivos {Tobar 2000).
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Para poder distinguir a las orgamizaciones del tercer sector, Sala-

mon & Anheier (1992) establece cinco caracteristicas:

Formalmente constituidas: precisan de un grado de formali-
dad y permanencia en el tiempo, aunque no estén configura-
das como una persona juridica.

No gubernamentales: deben estar formalmente separadas del
estado (aunque pueden recibir fondos ptiblicos).
Autogobernadas: deben tener la capacidad de manejar sus ac-
tividades y tomar sus propias decisiones.

Distribucién sin fines de lucro: el fin principal debe ser dis-
tinto a la obtencién de lucro.

Voluntarias: debe ser de libre afiliacién.

Clasificacion de las Organizaciones Sin fines de Lucro

El universo de las OSFL es amplio y diverso, motivo por el cual se

pueden agrupar en diversas formas; siendo la més relevante distinguir-
las por el rol o funcién que cumplen en la sociedad. Gémez Miliani
(2006) nos acerca la clasificacién propuesta por Padilla (2002):

Solidarias: Son las que nacen de grupos que han participado
previamente en actividades de cooperacién o de solidaridad.
Politico-sindicales: Surgen por imciativa de grupos con una
fuerte base social y una orientacién definidas.

Confesionales: Procedentes de una experiencia de coopera-
cién desarrollada junto a la actividad misionera.
Asistenciales: Formadas por equipos de profesionales que se
agrupan para desarrollar actividades de estudio, emitir infor-
mes, aportar asistencia técmica y cientifica.

También es posible clasificarlas de acuerdo a otros siguientes cri-
terios como la distribucién geogrifica y las actividades que lleva a cabo

Seghin su distribucion geogrifica:

®

Tocales

Salud y Bienestar Animales

Social

Nacionales
Internacionales

Globales.

Segln sus actividades

Estas organizaciones desarrollan sus actividades en las ireas en
las cuales la intervencién del gobierno es mimma o inexis-
tente.

Se limitan a movilizar a los ciudadanos para ¢jercer presién
a fin de que el gobierno actile en relacién con una cuestién
determinada.

Se dedican a la promocién v ayuda material a los sectores de
la poblacién mis desprotegidos

Trabajan en redes para potenciar su labor y ampliar su drea de

accidn.

Estin encargadas de actividades de sensibilizacién y educa-
cibn, destinadas a promover un cambio de actitud y compor-

tamiento en la sociedad, fomentando los valores de justicia y
solidaridad.

Diversos ambitos en donde actiéian las OSFL

Artey cidttura Desarrslilo comuniteric  Discapacidad

¥ econdmice

) Medis Ambiente
Catédstrofe Derechos Humanos

Educacitn Emergencia y Politicas Pablicas y

Fuente: tomado de la pigina del gobierno de la ciudad de Buenos Aires.
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Un parrafo aparte merece la mencién de las Organizaciones de la
Economia Social y Solidaria que se caracterizan, segin Vuotto y Fardelli
(2014) como organizaciones de tipo asociativo cuya finalidad primordial
es producir, a partir del trabajo remunerado de sus integrantes, bienes y
servicios que respondan a necesidades econdmicas v sociales, individua-
les o colectivas. Fstin centradas en la persona, para lo cual poseen una
estructura legal que asegura un proceso de gobierno y gestién demo-
craticos, con mecanismos de toma de decisiones basados en la igualdad
de sus miembros, y que favorecen en sus miembros v en los usuarios la
participacién y la responsabilidad individual v colectiva. Se basan en la
primacia de la persona y el trabajo sobre el capital v la propiedad colec-
tiva del capital y los medios de produccion. Su contribucién se expresa
en su incidencia sobre el desarrollo local v de las comunidades, espe-
cialmente por la creacién de empleos sostenibles, el desarrollo de una
oferta de nuevos servicios, el mejoramiento de la calidad de vida, etc.
Finalmente, su viabilidad econdmica se apoya principalmente en los in-
gresos que genera su actividad comercial, aunque pueden recurrir=di-
ferentes fuentes de financiamiento ya que muchas veces intervienen en
actividades econémicamente menos rentables o caracterizadas por un
tercado restringido o insuficiente. Dentro de esta categoria se incluyen
las cooperativas, las mutuales y asociaciones con actividades productivas.

La red Banco de Alimentos es un ejemplo de OSFL cuya misidn
es "Ayudaralque sufre hambre”. Esto se logra a través de (a
recepcién de donaciones de alimentos y productos de parte
de empresas, productores agropecuarios y supermercados
que luego se distribuyen entre organizaciones scciales. La
redargentina de banco de alimentos estd integrada por 15 socios
y 2 adherentes. Actualmente, se colabora con la alimentacidn de
331.000 personas, de los cuales una alta proporcién, son nifios.
Desde 2003 a la fecha un trabajo sostenido, permitid el rescate
de 86 millones de kilos, esto es, unos 270 millones de platos de
comida. Elmodelo en red, relaciona a 1062 organizaciones
sociales ubicadas en la Ciudad de Buenos Aires y 37 partidos
del Area Metropolitana de Buenos Aires. La red argentina,

pertenece a una red global de alimentos, denominada Global
Foodbanking-network, un movimiento que engloba instituciones
desde Estados Unidos, hasta Asia y Europa. El banco de alimento
en nimeros puede sintetizarse sequn sus datos;

Fuente |V Jornadas CERADEC IADCOM 2017

Por filtimo, es interesante mencionar nuevas formas organizacio-
nales como son las Sociedades de Beneficios e Interés Colectivo (BIC)
también conocidas como Fmpresas B o Empresas de Triple Impacto,
dado que por definicién persiguen objetivos ambientales, sociales y
econdmicos. Si bien no pueden clasificarse con OSFL dado que con-
templan la generacién de utilidades, es importante destacar que estas
empresas asurmen COmo compromiso prioritario buscar y generar im-
pactos positivos o bien lograr la reduccién de impactos negativos, en
la comunidad v el ambiente. En Argentina se encuentra en discusion
un proyecto de ley que busca regular a este tipo de empresas y que ya
cuenta con media sanciéon de la Cimara de Diputados de la Nacion.

Marco Legal en Argentina

La existencia de las asociaciones civiles, fundaciones o simples
asociaciones esti prevista v regulada en el nuevo Codigo Civil y Co-
mercial de la Nacién (2015} con las caracteristicas que se detallan a

continuacioén:

Asociacion Civil:
Su objeto no debe ser contrario al interés general o bien co-

min. [nterpretando el interés general dentro del respeto a las diver-
sas identidades creencias v tradiciones que no vulneren los valores
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constitucionales. No pueden perseguir fines de lucro como fin prin-
cipal, ni tener por fin el lucro para sus miembros o terceros. La asocia-
cién debe estar inscripta en ¢l registro correspondiente. (Art. 168-186)

Simples Asociaciones:

Al igual que las anteriores no poseen finalidad lucrativa; el acto
constitutivo debe ser otorgado por un instrumento ptblico o privado,
siendo este acto el que rige su forma de gobierno y administracion.

(Art. 187-192)

Fundaciones:

Tienen como objeto el bien comn, sin propésito de lucro; este
fin busca ser alcanzado mediante los aportes de una o mas personas.
Requicren constituirse mediante un instrumento publico y obtener la
autorizacién del estado para funcionar. A diferencia de las asociaciones
civiles, no consisten en una umén de personas y estan sujetas al cumpli-
mento de la voluntad de los socios fundadores. (Art. 193-224). Ademas,
se encuentran regidas por la ley de Fundaciones 19.836 del afio 1972.

Mutuales:

De acuerdo con el art 2 de la ley 21321 son asociaciones mutua-
les las constituidas libremente sin fines de lucro por personas inspiradas
en la solidaridad, con el objeto de brindarse ayuda reciproca frente a
riesgos eventuales o de concurrir a su bienestar material y espiritual,
mediante una contribucién periddica. Las mis antiguas en nuestro pais
fueron creadas por las colectividades de inmigrantes que se reunian
lejos de sus paises de origen, a fin de garantizarse ayuda mutua frente

a sus necestdades.

Cooperativas:

Son asoclaciones auténomas de personas que se han unido vo-
luntariamente para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdmicas,

sociales y culturales comunes, por medio de una empresa de propie-
dad conjunta y democraticamente gestionada (Alianza Cooperativa In-
ternacional, 1995). Se encuentran especificamente regulada por la ley
20.337 que les confiere el alcance de sujeto de derecho. A pesar de que
algunos autores no las incluyen dentro de las organizaciones sin fines de
lucro, consideramos que si forman parte dados los valores que sostienen
v las caracteristicas comunes en cuanto a la blsqueda el bien coman.
La distribucién de excedentes en las cooperativas es uno de los meca-
nismos para asegurarse de que los asociados compartan necesariamente
el buen desempeiio econdmico de la organizacidn. Asi, la cooperativa
no puede prosperar sin que sus miembros también lo hagan vy este tipo
de lazos crea incentivos y recompensas para que la cooperativa pueda
servir a sus asociados. (Vuotto y Fardelli, 2014). Por otro lado, puede
también ocurrir que los miembros decidan no repartir los excedentes y
opten por reinvertirlos en el negocio propio de la cooperativa.

Cooperativa de Trabajo Mil Hojas

A fines del afic 2000 los trabajadores de Mil Hojas SA [una
empresa fundada en el afic 1972 y dedicada a la fabricacion
de pastas frescas, pastas secas y discos de empanadas y
pascualinas] de la Ciudad de Rosario se vieron obligados a
realizar guardias frente a la fdbrica para evitar el posibie
vaciamiento de la misma e intentar preservar sus fuentes de
trabajo. En Junio de 2007 el juez de la causa decretd la quiebra y
el 31 de julio dejé como depositarios a los trabajadores, quienes
constituyeron la Cooperativa de Trabajo Mil Hojas y tamaron las
magquinarias como page de (as indemnizaciones, alquilando las
instalaciones para poder producir.

Las condiciones en las cuales retomaron la actividad productiva
eran bastante desfavorables. la situacidn econdmica aun
era critica, las mdquinas se encontraban en mal estado, las
relaciones con los proveedores, distribuidores y clientes se
encontraban desgastadas, no tenfan capitalde trabajo y tampoco
contaban con acceso a crédito. Con un préstamo de $ 500 de la
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madre de uno de los trabajadores pudieron comprar harina y
margarmq para comenzar a producir. En cuanto lograron dejar
en condiciones la planta de produccion, comenzaron a elaborar
tapas de tarta y discos de empanadas para reinsertarse
rapidamente en el circuito comercial. A mediados del afio 2003
la cogperatfva consigue comprar en remate publico y con fondos
propios la quiebra de la empresa. En poco tiempo lograron
operar al cien por ciento de su capacidad productiva y pudieron
incorporar nuevas maquinas para automatizar ciertas etapas
de{ proceso productivo como el envasado y el corte de discos,
asi como fabricar nuevos productos y comercializar sequndas
marcas.,

Hoy la cooperativa, cuenta con una flota propia de vehiculos
refrigerados, destinada a la distribucidn de sus alimentos V
provee a unos 60 distribuidores particulares. Comenzaron
a trabajar en el desarrollo vy fortalecimiento de una cadena
de valor cooperativo, integrada con otras organizacicnes
cooperativas como: Molinos cooperativa proveedora de la
harina o con la Cooperativa La Cabafia y la Cooperativa Obrera
para la distribucidn de los productos.

Los asaciados sostienen fuertemente el concepto de produccicn
de eficiencia y de competitividad, pero sin perder los valores
de solidaridad e igualdad que caracteriza a las organizaciones
cooperativas. Fuente: Fardelliy Chosco Diaz [2019).

Fortalezas y dificultades propias de la gestidn

Aspectos formales

Las leyes que regulan a estas organizaciones establecen los requisi-
tos de documentacién, formalidad y capital que requieren para ser re-
conocidas con su respectiva personeria juridica. En general se requiere
la realizacién de una serie documentos como un acta fundacional, una
sede legal, un estatuto y un patrimonio inicial -entre otros elementos
que deben ser presentados ante los organismos de contralor corres-

pondientes (la Inspeccién General de Justicia -IGJ- y/o el Instituto
Nacional de Asociativismo y Economia Social ~INAES-).

Sin embargo, la formalizacion se constituye como una de las ma-
yores dificultades, al punto que la mayoria no estin formalmente cons-
tituidas. Segfin datos oficiales, solo el 10 % se encuentran inscriptas en
la Inspeccién General de Justicia, perdiendo asi los beneficios gue se
derivan. Las causas son

»  Numerosos requisitos y dificiles de cumplir.

«  Demotas en el desarrollo del proceso.

Mientras hoy existen leyes y procedimientos gque permiten crear
una sociedad comercial en pocos dias, la constitucién formal de una
OSEL, en cualquiera de sus formas, puede llevar varios meses. Los
mayores beneficios de estar inscriptas ante la IGJ es estar exentas del
pago de impuesto a las ganancias, y la limitacién de la responsabilidad

solidaria de sus fundadores.

Organos de gobierno y toma de decisiones

En el caso de las Fundaciones, la ley establece que la responsabi-
lidad del gobierno y administracién de las mismas estard a cargo de un
Consejo de Administracién, teniendo los socios fundadores derecho a
integrarla si asi lo establece el estatuto. '

El resto de las organizaciones detalladas se caracterizan por la ges-
tién democritica. Segin Vuotto y Fardelli (2014) sus formas se basan
en la constitucién de los siguientes drganos sociales:

s TLa Asamblea General (AG) como autoridad mixima, cuyas
decisiones son obligatorias para todos los miembros. Este
6tgano soberano estd conformado por todos los socios con
voz y voto, aunque pueden participar también con derecho
a voz todos aquellos asociados que determina el estatuto. La
AQG establece las grandes orientaciones y los temas relativos al
funcionamienio de la orgamzacién.

+  Un Consejo de Administracién {CA) o Comision Directiva
(CD), segun el caso, es el que asume la representacién de la
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entidad y su administracién; sus miembros son elegidos en la
AG v provienen de la misma asamblea.

«  Ta Sindicatura (S) en las cooperativas y la Junta Fiscalizadora
o Comisién Revisora de Cuentas (JF) en las asociaciones,
son los 6rganos de contralor interno cuya funcién principal
es supervisar v controlar la administracién de la entidad. Sus
integrantes son elegidos por la AG y su funcién es velar para
que el CA o la CD cumplan con la normativa vigente, el
estatuto, el reglamento y las resoluciones que adopte la asam-
blea representando los intereses del conjunto de los asociados.

Fuentes de financiamiento

Una de las principales preocupaciones que poseen las OSFL tiene
que ver con la manera en que aseguran la sostenibilidad actual y futura.
Fl desarrollo de estrategias para la recaudaciéon de fondos suele ser una
de las decisiones que mais ocupan a quienes deben llevar adelante la
gestién institucional.

Existen cuatro fuentes principales de captacion de fondos y que
permiten financiar las actividades:

1. Fuentes privadas: bisqueda de donaciones de personas. Esto
requiere la realizacion de campaifias o sistemas de crowdfun-
ding: captacion de grandes donantes o empresas y los aportes
de capital v las cuotas cobradas a los asociados.

2. Fuentes piiblicas: algunas organizaciones suelen acudir a sub-
sidios gubernamentales o aplican a diferentes programas y/o
que permiten acceder a fondos pablicos.

3. Ingresos por venta de productos o servicios.

4. Fuentes de financiamiento internacional: se trata de la bas-
queda de recursos provenientes principalmente de agencias
de cooperacidn internacional de diferentes paises o de los
organismos internacionales de desarrollo, del Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID) o del Banco Mundial, entre
otros.

La estrategia de captacion de fondos para OSIL es conocida con
el nombre de fundraising. Palencia-Lefler Ors (2001} lo define colo-
quialmente como la accion de captar fondos o procurar fondos para
una causa filantrépica. Este autor hace una revisiéon de diferentes de-
finiciones del fundraising, entre las que podemos tomar como propia
la definicién de Klein, segiin la cual es la gestion de las relaciones
ambientales de biisqueda de fondos que contribuye a la efectiva orga-
nizacién, aunientando y protegiendo su autonomia.

Muchas de las organizaciones logran financiarse combinando las
diferentes fuentes de ingresos, estrategia conocida como hibridacién

de recursos.

Muchas organizaciones mutuales surgieron hace mas de un
siglo en nuestro pais a partir de la llegada de inmigrantes
de diversas regiones. La Ascciacion Mutual Eslovena fue
fundada el 7 de agosto de 1974, como resultado de (a3 fusion
de ofras tres instituciones deportivas eslovenas mas antiguas.
Sus actividades culturales tienen implicito el cultivo de las
costumbres y tradiciones de su pais de origen y tratan de
mantener vivo todo aquello que los identifica a pesar de la
asimilacion natural, de tantos afnos de permanencia en [a
Argentina. Hoy la organizacién participa de la vida social y
cultural brindando todo su aporte al desarrollo vecinal y ofrece
su trabajo al bienestar de la comunidad. £n el afo 2004 fueron
declarados por el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, de
Interés Cultural y Patrimaonic de los Barrios Portefios.

Relacidn con la Tecnologia

Actualmente la innovacién v la tecnologia son un factor diferen-
cial en la gestién organizacional. Particularmente en las OSFL, con
gran cantidad de jévenes (y la mayorfa como voluntarios), se debe ana-
lizar cémio se incorpora la tecnologia dentro de su modelo de gestion.

Las organizaciones van incorporando -cada vez con mayor fre-
cuencia- la tecnologia en su gestién cotidiana. Las OSFL formalmente
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constituidas tienen acceso a beneficios que le otorga la plataforma
Google. Esta herramienta le permite acceder de manera gratuita a las
aplicaciones de Google Suite, y asi generar un mail con ¢l dominio de
la organizacidn, tener acceso a Google Calendar v Google Drive, entre
otras aplicaciones. El beneficio cuenta con acceso a publicidad digital
gratuita brindada por Google AdWords, permitiendo asi dar a conocer
los objetivos de la organizacién v de esta forma lograr sumar mis vo-
luntarios. También permite contar con funcionalidades exclusivas en
Google Maps y YouTithe, mejorando asi la interaccién con los colabo-
radores y donantes.

En el ato 2018 Nonprofit lech for Good (una OSFL enfocada en
brindar informacién relacionada con la tecnologia en las organizacio-
nes sin fines de lucro) relevd a 5352 OSFL en 164 paises arribando a
las siguientes conclusiones:

Vistazo de las comunicac_iones
WEB y correo electrdnico

27 of
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Fuente: Datos tomados “Informe Global Sobre Tecnologia de ONG de 2018~

Es significativo el porcentaje de organizaciones cuentan con sitios
web y medios moviles para estar mis cerca de aquellos que quieran

conocer a la organizacion.
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Fuente: Datos tomados “Informe Global Sobre Tecnologia de OING de 20187

En América del Sur, los datos son similares: de los 12 paises rele-

vados 88% de las OSFL cuentan con sitios web y el 87% son compa-

tibles con medios méviles.
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Redes Sociales

La mayoria de las OSFL utiliza las redes sociales como canales de
comuricacidn, y para presentarse en sociedad. Asimismo, a traves de las
redes buscan la captacién de voluntarios y de donantes; en este sentido
ademis existen plataformas especificas que facilitan o complementan
estas tareas, ejemplos de ello son “idealistas.org” donde las organizacio-
nes pueden realizar biisquedas de personal, profesionales y voluntarios
o la plataforma de crowdfunding “idea.me” que posee una seccidn de
proyectos con impacto social. También puede mencionarse la platafor-
ma “QuieroAyudar.Org”, creada por un grupo de jovenes voluntarios
movilizados por su vocacion solidaria que busca funcionar como nexo
entre las necesidades de las organizaciones “expertas en ayudar” y las
personas con voluntad y capacidad de cubrirla. Esta plataforma cuenta
con un mapa interactivo en el que se pueden identificar organizacio-
nes en las cuales presentarse como voluntario o simplemente realizar
donaciones y aportes.

Fuente: Imagen tomada de “QuideroAyudar. Org”

Aspectos que hacen a la Innovacion y los recursos humanos. EL
caso particular det Voluntariado

Emilio Lopez Salas™ cita a Luciano Tavazza (1995), quien define a
la persona voluntaria como aquella que ademis de sus propias obli-
gaciones personales, de modo continuo, desinteresado y responsable,
dedica parte de su tiempo a actividades, no en favor a si mismo ni de
los asociados sino a favor de los demaés v de intereses colectivos, segiin
un proyecto que no se agota en la intervencion misma, sino que tiende
2 erradicar o modificar las causas que lo provocan.

Constanza Cilley (2015) define al voluntariado como la realizacion
libre de un trabajo por otro que no pertenece al nicleo familiar sin reci-
bir contraprestacion a cambio. En su libro Argentina Solidaria nos acerca
un aporte de Juan Carr*®, quien transmite que el voluntariado no es una
accién limitada a un grupo de personas, sino que, tanto hombres como
mujeres, ocupados y desocupados, jévenes y personas de la tercera edad
pueden contribuir donando su tiempo. Cilley establece que las acciones
voluntarias son emprendidas por personas que €xpresan una vocacion

207 Emilic Lapez Salas licenciade en geografia e historia es ¢l responsable de Caritas

Espafia desde 2010. .
208 Juan Carr referente y fundador de 1a OSFL Red sclidaria en Argentina.
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de servicio a la comunidad, incluyendo 2 los voluntarios que dan apoyo
en escuelas, hospitales o sociedades de fomento.

En el Manual de Gestion delVoluntariado para entidades sin fines
de lucro de la Fundacién Luis Vives (Lopez Salas, 2009) se diferencian
los siguientes modelos de participacién o espacios del voluntariado:

1. Organizaciones DE Voluntariado: Son aquellas organizacio-
nes constituidas fundamentalmente por personas voluntarias,
aunque cuenten con personal remunerado para el desarrollo
de algunas tareas. Son organizaciones que desarrollan accio-
nes dirigidas a terceros y, habitualmente, en diferentes campos
de accidn.

2. Organizaciones CON Voluntariado: Son aquellas organiza-
clones que cuentan en su composicién tanto con personas
voluntarias como con usuarios; familiares, usuarios, socios,
personal remunerado, etc. Por lo general, son organizaciones
que representan y actian con realidades o colectivos concre-
tos desde diferentes iniciativas {asistenciales, apoyo, denuncia)
y que para todos o algunos de sus programas cuentan con la
participacién de voluntariado.

3. Organizaciones PARA Voluntariado: En este dltimo grupo
se encuentran aquellas organizaciones que no cuentan pro-
piamente con voluntariado, pero que establecen acuerdos de
colaboracién con otras organizaciones DE o CON voluntaria-
do para que desarrollen alglin tipo de programa o proyecto en
ellas. Podria ser el caso de algunos centros o instituciones que
cuentan con la participacion de estas organizaciones en algu-
nos de sus servicios (p. gj. Centros Hospitalarios o Residencias).

Captacidny gestién‘del voluntariado

Lograr captar a los voluntarios y mantener su entusiasmo tenien-
do en cuenta de la edad, los intereses y disponibilidad de tiempo, es
uno de los desafios mis complejos que afrontan las OSFL v precisa
de estrategias y acclones especificas. Se deben definir adecuadamente

los puestos y tareas que deben desempeiar los voluntarios, con metas
y procedimientos que contemplen las particularidades de cada uno.
Asimismo, se requieren de instancias de capacitacion y supervision de
dichoes integrantes.

Un error bastante frecuente en las politicas de manejo de volun-
tarios es asignar tareas segin las necesidades de la orgamzacién, sin
tener en cuenta las motivaciones que llevaron a esas personas a partici-
par, hecho que desalienta a largo plazo su participacién y continuidad.

Otras, en cambio, a fin de retener a los voluntarios, ya estin
aplicando herramientas que permiten la flexibilidad laboral, como el
teletrabajo. Esto se hace con el fin de acercar a las nuevas generaciones
y, ademis, generar mis fuentes de participacion voluntaria, ya que per~
mite realizar las tarcas en distintos horarios.

En el afio 2003 se sanciond la ley 25855 de Voluntariado Social,
en Ja que se las definen como aquellas organizaciones en las que se
ejerce el voluntariado, de manera directa o indirecta en programas y/o
proyectos que persiguen finalidades u objetivos propios del bien comin
y del interés general, con desarrollo en ¢l pais o en el extranjero, ya sea
que cuenten o no con el apoyo, subvencién o auspicio estatal (Art. 2).

Asimismo, define como voluntarios sociales a las personas fisicas
que desarrollan, por su libre determinacién, de un modo gratuito, al-
truista y solidario tareas de interés general en dichas organizaciones,
sin recibir por ello remuneracion, salario, ni contraprestacién econd-
mica alguna Y establece en su Art. 4 que la prestacién de servicios por
parte del voluntario no podrd reemplazar al trabajo remunerado.

La ley ademis establece un conjunto de derechos y obligaciones
que tendrin los voluntarios. Serin sus derechos: a) Recibir informa-
cion sobre los objetivos y actividades de la organizacion; b) Recibir ca-
pacitacién para el cumplimiento de su actividad; c) Ser registrados en
oportunidad del alta y baja de la organizacién, conforme lo determine
la reglamentacion; d) Disponer de una identificacién que acredite de
su condicién de voluntario; e} Obtener reembolsos de gastos ocasio-
nados en el desempefio de la actividad, f} Obtener certificado de las
actividades realizadas v de la capacitacién adquirida; g) Ser asegurados
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contra los riesgos de accidentes y enfermedades derivados la actividad
voluntaria; h) Que la actividad prestada como voluntario se considere
como antecedente para cubrir vacantes en el Estado Nacional.

A su vez seran sus obligaciones: a) Obrar con la debida diligencia
en el desarrollo de sus actividades aceptando los fines y objetivos de la
organizacion; b) Respetar los derechos de los beneficiarios de los pro-
gramas en que desarrollan sus actividades; ¢) Guardar la debida con-
fidencialidad de la informacién recibida en el curse de las actividades
realizadas, d) Participar en la capacitacién que realice la orgamizacién
con el objeto de mejorar la calidad en el desempefio de las actividades;
e) Abstenerse de recibir cualquier tipo de contraprestacion econémica
por parte de los beneficiarios de sus actividades; f) Ulilizar adecuada-
mente la acreditacion y distintivos de la organizacion.

La ley de Voluntariado Social, en su articulo 8, obliga a las orga-
nizaciones a firmar un acuerdo ABC (Acuerdo Basico Comuan de Vo-
luntariado Social) con sus voluntarios. Esto favorece tanto a las orgami-
zaciones como a los voluntarios, ya que se establecen pautas de com-
promiso mutuo. Actualmente solo las grandes organizaciones deciden
firmar el acuerdo antes de comenzar el vinculo con el voluntario.

importancia de la transparencia y su difusion

La transparencia como factor diferencial en la gestidn

La transparencia en una organizacion es la cualidad que permite
a todos los grupos de interés conocer y descubrir el funcionamiento y
la identidad de una entidad. En el dmbito de Jas OSFL, la transparencia
es uno de sus principales valores, un principio de confianza y un ins-
trumento de buen gobierno y gestién; significa la claridad con la que
operan y, en estas organizaciones sin fines de lucro, es esencial y forma
parte de su cultura.

En la actualidad la transparencia se estd convirtiendo en un valor
fundamental debido a dos factores principales:

» el clima de incertidumbre, inseguridad v falta de confianza en
las instituciones tradicionales;

¢ el cambio hacia una sociedad de la informacién en la que
prima la globalizacién del acceso y manejo de la informacion.

Para asegurar la transparencia en su gestion, las OSFL deben de-
sarrollar buenas practicas de gestioén tendientes a la creacidn de siste-
mas de informacién y comunicacidén abarcativos, claros y oportunos,
asi como mecanismos de evaluacién y control efectivos, fiables y con
indicadores especificos.

Las tecnologias de la informacidn favorecen a la transparencia

La gente que tiene acceso a informacion relevante estd empezan-
do a desafiar todo tipo de autoridad. Los votantes desafian a los poli-
ticos; los subordinados, jefes; los pacientes, a los doctores. Todo ¢l que
presume de tener informacién privilegiada es retado por individuos,
empresas y regiones que tienen acceso directo a la misma informacion.
Es un cambio de poder. Ahora, el poder estd en manos de la gente.
(Ridderstrale y Nordstrom, 2000)

Segin el Observatorio de Opinion Pablica de la Universidad
Arpentina de la Empresa (UADE), las entidades que inspiran confianza
entre los habitantes de la ciudad de

Buenos Aires v ¢l conurbano son las ONG v la Iglesia Cacolica.
Grado de confianza en las instituciones en nuestro pais

Fuente Elaboracién propia en base a Edelman
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Se advierte una baja en la confianza en los medios de comunica-
cidén a nivel global y la confianza en las OSFIN, si bien ha disminuido
sigue siendo la mas alta en lo que se refiere a instituciones.

2

La comunicacidn para la transparencia

La comunicacién para la transparencia es una forma de entender
a la organizacién en una doble dimensién interna y externa. La comu-~
nicacién para afianzar la transparencia estard inmersa en la estrategia de
la organizacién y debe agrupar todas las acciones comunicativas. Estas
acciones tienen como objetivo prioritario transmitir valor y generar
ética de confianza y reputacién de la organizacién a todos sus piblicos
de interés.

Todos los miembros activos de las organizaciones deben comu-
nicar los resultados de sus acciones. Muchas OSFL manejan grandes
sunias de dinero y requieren de un alto nivel de profesionalizacién en
sus procesos y en el seguimiento de proyectos. Es importante brindar
informacién no solo de los resultados alcanzados sino de su destino. La
conservacién de la confianza se logrard a partir de impulsar especial-
mente la transparencia en toda la gestién organizacional.

Las razones por las que las OSFL deberian impulsar especialmen-
te su transparencia se debe a que: (Verms, 2001)

* Es un valor intrinseco a su manera de actuar.

¢ Les permite tener una base social amplia y comprometida.

* Les obliga a medir el resultado de sus actuaciones.

» Les permite compararse con otras organizaciones similares.

*  Ayuda a los lideres a velar por el cumplimiento de la misién

de la organizacién.

La transparencia debe ser un comportamiento holistico, que afec-
te a la totalidad de la orgamzacidn, a todas las estrategias de trabajo, de
evaluacién, de desarrollo de proyectos, de captacién de fondos, etc. De

esta manera se superardn las visiones parciales de este concepto.

Rendicidn de Cuentas o Accountability

En el mundo anglosajon el término accouncability expresa la idea
de rendir cuentas, ser transparentes, de ofrecer explicacion a los distin-
tos publicos, de comunicar el trabajo realizado por una organizacidn.
Segtin define el concepto Lewis (2001}, Ia accountability es un pro-
ceso en el cual una organizacién construye y mantiene una relacion
con sus stakeholders?® basada en la transparencia y la influencia. A este
respecto, Edwards y Hulme (1998) afirman que la rendicion de cuen-
tas y la evaluacidn de las actuaciones no es un «extra opcionaly para
una organizacién de este tipo, sino que es un elemento esencial para
la continuidad de su existencia como una organizacién independiente
con una misién por cumplir. La rendicién de cuentas debe integrarse
dentro del proceso de direccién estratégica de la organizacion. Beloe
explica que la necesidad de rendir cuentas responde a varias razones:

«La moral {(a rendicidén de cuentas es correcta como prin-
cipio), la actuacién (la rendicién de cuentas mejora la efi-
cacia), el espacio politico (la rendicién de cuentas incre-
menta la credibilidad v de esta forma la influencia) y la
mas amplia democratizacion (la rendicién de cuentas de las
ONG refuerza la democracia en el entorno politico gene-
ral) [...].» (Beloe, 2005}

Rendir cuentas y brindar informes de actuaciéon no debe enten-
derse como una obligacién legal hacia las autoridades gubernamenta-
les sino como un accionar necesario y habitual hacia todos los grupos
de interés de la entidad: medios de comunicacién, donantes, volunta-
rios, beneficiarios, y el pablico en general.

Segtin Gordon Rapopport (2011}, se han identificado cuatro me-
canismos centrales de la rendicién de cuentas de organizaciones:

209 STAKEHOLDERS Son todos aquellos agentes, internos o externos, que de
alguna u otra forma estin involucrados con Ja actividad de una organizacion ya sean
participantes inversores o interesados y que por ende resuitan afectados con el des-
empefio de &sta.
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»  Los mecanismos de transparencia, que permiten el flujo de
datos entre las organizaciones y las partes interesadas por me-
dio de la presentacién de informes y sistemas de informacién.

» Los mecamismos participativos, que hacen posible que las
partes interesadas -dentro y fuera de la organizacion- se in-
volucren en la toma de decisiones. ‘

»  Los mecanismos de evaluacidén, que hacen posible que se va-
loren actividades, rendimientos, resultados e impactos, y que
se generen juicios y opiniones sobre el éxito de los esfuerzos
para lograr los objetivos.

» Los mecanismos de reclamo y compensacién (reparacion),
que permiten inquirir respecto del desempefio de las organi-
zaciones y sancionar las fallas.

En este sentido, Edwards y Hulme (1998) propugnan una mul-
tiple rendicién de cuentas en dos direcciones: hacia abajo (downwards)
que incluiria a los beneficiarios, los trabajadores y los voluntarios, y
de una rendicién de cuentas hacia arriba {upwards) con los donantes,
gobiernos locales y admimistradores. Supone dar un paso adelante en
la rendicién de cuentas. Es decir, esta gestidn no sélo cumple con la
obligacién de descubrir a todos los grupos de interés el buen funcio-
namiento de la OSFL, sino también convierte a la transparencia en un
comportamiento comumicativo que forma parte del trabajo diario de
la organizacién.

Las 4reas implicadas en este proceso hacia la transparencia son las
siguientes:

¢ Administracién y finanzas. informar el monto origen y el
destino de bienes.

»  Organizacién y direccidn: saber si la organizacion trabaja con
calidad, eficacia y eficiencia. Hacer una adecuada rotacién e
integridad en las personas de los cargos directivos.

+  Etica y responsabilidad social: Implica que las tareas se alineen
a su misién e implica independencia de las fuentes de finan-
clamiento.

«  Comunicacién e imagen institucional.

+ Ideologia: Compartir los valores y creencias que profesa y
que determinan su mision.

+  Participacién: implica compromiso ¢ involucrar a los distintos
grupos de interés en el funcionamiento de la organizacion.

Conclusiones

Cada dia es mayor el niimero de personas que dedican parte de su
tiempo a colaborar con diversas organizaciones de la sociedad civil.
Vemos como crece el nlimero de voluntarios en organizaciones de
cuidado medioambiental y de accién frente a catdstrofes. Otra gran
parte de ellos se mueven impulsados por sus Intereses y valores, y se
movilizan a fin de cambiar condiciones de injusticia social e inequidad

Como barreras al desarrollo de las OSFL en nuestro pais identifi-
camos la necesidad de profesionalizacién, dada su irreemplazable fun-
cién social. Debemos tener presente que son entidades que se mueven
con estructuras més horizontales, dinimicas y flexibles, donde la ideo-~
logfa como elemento de su estructura, es el aglutinador que toma ma-
yor impulso. El modelo de gestién destaca por el pensamiento abierto
v el trabajo en red como herramientas fundamentales. En su accionar
cotidiano son organizaciones que apelan a la cooperacién entre sus
miembros activos, v en relacién a las acciones con otras organizaciones
sociales. Esta dindmica de trabajo en red se debe articular con las ac-
ciones de responsabilidad social empresaria (RSE) de las empresas y ¢l
desarrollo de politicas ptiblicas desde el Estado, a fin de potenciar los
resultados de sus acciones en las comunidades y sociedad en general.

Las organizaciones sin fines de lucro que componen la sociedad
civil sean formales o informales, sean pequefios grupos o movimien-
tos, han jugado un rol crucial a nivel global en la promocion de la
transparencia y de la rendicién de cuentas de los gobiernos y de las
empresas. Ha quedado demostrado su poder para influir en situacio-
nes de emergencias, actos de corrupcion, y cuestiones de defensa de
derechos humanos.
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Estrategias proactivas

Como estrategias proactivas particulares en las OSFL

Lograr una mayor concientizacién del rol activo de la socie-
dad civil y la importancia del compromiso personal frente a
las vulnerabilidades de la sociedad. Lograr contagiar la fuerte
motivacion y valores de los voluntarios para transmitir los
mismos sentimientos a posibles colaboradores.

Mejorar los canales de comunicacién para darse a conocer y
utilizar las redes sociales como herramienta de difusién para
compartir informacién, y captar posibles donantes, tanto de
recursos materiales como de tiempo voluntario.

Incorporar herramientas tecnolégicas, tanto para lograr ma-
yor transparencia como para fomentar el nexo entre las or-
ganizaciones, los voluntarios potenciales y las personas que
necesitan cubrir alguna necesidad social. Dicha herramienta
podria llevarse a través de alguna aplicacién para teléfono
movil y de este modo facilitar su utilizacién,

Disponer de espacios de participacién y trabajo en red. Fo-
mentar la participacion de los voluntarios en la toma de deci-
siones y en los procesos de planeamiento estratégicos. Lograr
que los voluntarios tengan la posibilidad de colaborar y apor-
tar sus conocimientos.

Aphcar las modalidades de trabajo que demandan las nuevas
generaciones Acceder al voluntariado virtual, que no exija la
necesidad de disponer de una determinada cantidad de horas
semanales y puedan equilibrar las tareas de voluntariado con
el resto de las responsabilidades.

Entender la rendicién de cuentas como un proceso que va
mas alli de lo financiero y que tiene que ver directamente
con la misién y objetivos organizacionales, con sus equipos
de trabajo y autoridades, y con su modo de gobierno y pro-
ceso de toma de decisiones.
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