INTRODUCCION

El objetivo de la presente monografia es analizar el papel que juega el factor humano en el desarrollo
organizacional y gerencial dentro del marco especial que vive el mundo en los umbrales del siglo XXI, dond
se evidencia la gran velocidad con la que se suceden los cambios, la complejidad de los eventos, asi como
enorme cantidad de informacién que se maneja.

El ritmo acelerado de la vida actual en los ambitos econémico, social y politico presenta mltiples
incertidumbres; la comunicacion fluye a gran velocidad y los cambios repentinos llevan a tomar decisiones |
planeadas y con alto grado de creatividad para poder dar respuesta a los complejos obstaculos que se
presentan.

De ahi que el interés de este ensayo se centre en observar el desenvolvimiento del factor humano dentro d
organizaciones, bajo el acelerado, incierto y complejo ritmo de vida, para analizar cdmo estas circunstancia
afectan el equilibrio emocional del individuo y repercuten en el ambiente y desarrollo organizacional.

A lo largo de este cuatrimestre hemos desarrollados los conceptos analiticos y practicos, demostrados con
experiencias y casos internacionales concretos de invitados que expusieron realidades del contexto econér
- financiero del mundo globalizado.

EL FUTURO DE LAS ORGANIZACIONES Y EL FACTOR HUMANO A TRAVES DE LA VISION
DEL DIRECTIVO DE RECURSOS HUMANOS

El ser humano dedica la mayor parte de su tiempo a trabajar y trabajando se relaciona con los otros, madur
aprende, mejora habilidades. Segun palabras de Quintanilla: Es, en definitiva, un poderoso catalizador de I
emociones, pensamientos y valores.

Hay muchas definiciones de trabajo pero quizas la que esta presente en nuestras organizaciones es aquell
lo considera como el esfuerzo humano cuyo fin consiste en producir servicios y bienes de consumo.

El modo de entender el factor humano en las organizaciones ha sido objeto de evolucién: en un principio fu
considerado meramente un factor productivo, concepcioén taylorista, hoy se caracteriza como un elemento
estratégico de las organizaciones.

En las empresas modernas se considera a los empleados no s6lo como el mejor recurso de la Compaiiia s
gue SON la Compafiia. Una organizacién en la que los seres humanos que la integren no estan implicados
el proyecto organizativo y sin una filosofia comun suele ser victima propicia de la ineficacia y la
insatisfaccion laboral y por ende esta condenada al fracaso. Por ello la preocupacion por los Recursos
Humanos no debe ser una moda pasajera sino que debe ser un capitulo vital en el desarrollo de cualquier
empresa moderna que se precie, pues asi le asegurara bienestar laboral y calidad de vida en el trabajo.

Desde siempre ha sido preciso gestionar a las personas para que funcionen las organizaciones. Poco a pot
las diversas formas de gestién se han ido profesionalizando. La gestién de los Recursos Humanos, es el
resultado de la interaccion de tres elementos basicamente: los entornos, las organizaciones y las personas.
Los Recursos Humanos ha experimentado una serie de cambios tanto a nivel conceptual como practico. Se
J.A. Pérez LOpez este cambio ha sido provocado porque las actitudes de los empleados, tanto respecto a s
trabajo comdn como a la organizacién en la que trabajan constituyen una variable clave que afecta a la
posibilidad misma de lograr los objetivos de cualquier empresa.

Al igual que han evolucionado los postulados sobre el hombre asi lo ha hecho el concepto de gestién o



management de los Recursos Humanos. La evolucion de la funcion de personal en general se aprecian
claramente cuatro etapas:

1. Administrativa. Autarquia

Su enfoque era de caracter burocratico, es decir, gestion dia a dia sobre datos del pasado, normas e
instrucciones preestablecidas. El fin de la funcién de personal era exclusivamente la sujeccion de la person
trabajadora a reglas establecidas.

2. Relaciones humanas. Planes de desarrollo

Su enfoque era de caracter tecnocratico, es decir, se pretendia un intento de conciliacién de intereses
contrapuestos a base de una adecuada seleccién y adiestramiento, incentivos y correctas escalas salariale
calificacion por méritos. El fin de la funcion de personal es la adaptacion de la persona trabajadora a
necesidades técnicas de la organizacion.

3. Relaciones laborales. Conflictos y acuerdos

Su enfoque es de caracter socio—juridico, caracterizado por el predominio del enfoque colectivo sobre el
individual. Aqui los negociadores y laboralistas sustituyen a seleccionadores y expertos en incentivos. El fin
de la funcién de personal es la compaosicién del conflicto mediante la negociacién de condiciones de trabajc

4. Recursos humanos. Confluencia entorno europeo

Su enfoque es de caracter directivo. Se produce una busqueda de relaciones laborales equitativas, flexible:
integradas para aumentar productividad, mejorar eficacia, crear cultura de empresa y asegurar cCompromisc
total en el cumplimiento de objetivos sociales y empresariales, dentro del cambiante marco laboral. El fin de
la funcion de personal es la integracion de la persona y de la organizacion.

Como podemaos observar la funcién de Recursos Humanos ha evolucionado desde posturas disciplinarias y
normativas, pasando por una etapa mas técnica, hasta la presente en la que se priorizan las politicas de
desarrollo del personal.

La necesidad acuciante de adaptarse con rapidez a los cambios constantes refuerza la idea de la important
creciente del factor humano. Como decia Vermot—-Gaud — Lo que diferencia a una empresa que tiene

éxito de otra que no lo tiene, son ante todo las personas, su entusiasmo, su creatividad. Todo lo demas se
puede comprar, aprender o copiar.

Esto esté claro, lo que ya no lo esta es si en la mayoria de nuestras empresas las inversiones en Recursos
Humanos son suficientes o no; si esta o no generalizada una gestion estratégica de dichos recursos y si co
directores/as de Recursos Humanos participan de forma activa y generalizada en la definicion de la estrate
de las compaifiias.

EL ENTORNO

Cuando hablamos de entorno en general nos estamos refiriendo a los diferentes dmbitos en los que la pers
se desenvuelve: politica, economia, sociedad, etc. Estos habra que entenderlos en toda su complejidad, ya
de éstos dependera el devenir de los acontecimientos y la expresién concreta de ciertos comportamientos t
individuales como colectivos.

Es decir cuales son las estructuras profundas de la sociedad que subyacen a los procesos de cambio. Las
relaciones de intercambio, la naturaleza del trabajo, la valoracién de nuestras ocupaciones, la concepcion ¢



nuestra vida familiar, nuestros habitos de conducta, sélo cobran coherencia y sentido cuando somos capac
de captar los distintos pilares basicos sobre los que se aguantan.

Desde el punto de vista econdmico, la integracion de los paises a bloques econémicos junto con otros
acuerdos introduce a la empresa en dos nuevos mundos, uno de oportunidades y otro de peligros, todo
depende del cristal de donde se mire.

Si tenemos en cuenta que los productos y los capitales pueden circular libremente no se negara que se ave
un nuevo sistema econdémico mucho mas exigente y competitivo y con una patente agresividad comercial.
Esto dara lugar a que las empresas estén atentas tanto a los competidores nacionales como internacionale
ahi la importancia de las telecomunicaciones.

Las principales tendencias que podemos apuntar de futuro son las siguientes:
Tendencias econdémicas

« El proceso globalizador de mercados.

» El sector productivo ya no es lider en los paises desarrollados.
* El estado sale de escena.

*« TODOS competimos.

» Paises pobres mas pobres; paises ricos mas ricos.

 El "Estado del Bienestar" NO es ya una Garantia.

Tendencias sociales

* La calidad, clave del futuro.
« La solidaridad y la bausqueda del beneficio comin no son un valor clave en la empresa.
» Un entorno social cada vez mas complejo.

Tendencias del mercado sociolaboral

* Legislacion mas flexible en materia de contratacion.

» Mayor movilidad geografica de los profesionales.

» Pérdida de peso de los sindicatos.

« El sistema educativo no responde a las demandas del mercado sociolaboral.

Tendencias tecnoldgicas

» Tecnologia al servicio de la calidad.
* Aparicion y desarrollo de nuevas tecnologias a ritmo vertiginoso.

El hilo conductor de este analisis no es otro que conocer el entorno empresarial y dar una idea de la
concepcién que tiene el hombre de la realidad, del espacio, del tiempo, de si mismo y de las relaciones
sociales, politicas y culturales que establece.

La sociedad en la que vivimos, crecemos, nos educamos, es una red de organizaciones. La comprension d
misma es requisito indispensable para clarificar y ordenar el comportamiento de los individuos y de los
grupos.

Las relaciones de intercambio, la naturaleza del trabajo, la valoracién de nuestras ocupaciones, la concepc
de nuestra vida familiar, nuestros habitos de conducta, s6lo cobran coherencia y sentido cuando somos
capaces de captar los distintos pilares basicos sobre los que se aguantan. En la actualidad hay un acuerdo



bastante extendido entre los cientificos sociales en diferenciar al menos tres grandes ambitos que se
estructuran en la sociedad: el ambito tecnoecondémico, el sociopolitico y el cultural.

Soélo el analisis de la interdependencia entre estos ambitos nos permitird comprender realmente los
dinamismos y tensiones que protagonizan las grandes transformaciones sociales del presente y los proces
cambio que rigen el devenir de nuestras vidas.

A mediados de la década de los 70, el soci6logo Daniel Bell pronosticaba ya la irrupcién de un nuevo tipo d
sociedad: la sociedad postindustrial. Segun los autores mencionados anteriormente. El postindustrialismo
segun los autores mencionados anteriormente presenta un doble rostro de Jano: el negativo o de la
desindustralizacion, la desigualdad y, para algunos, el paro y el positivo: la constitucion de una sociedad de
conocimiento y de una nueva clase dirigente, aquélla que domina la informacion y el saber. Ahora la
competitividad recaerd sobre los intangibles, sobre los recursos del conocimiento, sobre el "capital
intelectual”.

La revolucidn consiste en introducir el conocimiento y la informacién a todos los procesos materiales de
produccién y distribucién hasta conseguir "learning organizations", organizaciones que aprenden. Por tanto
hay distincién entre trabajo y aprendizaje. La economia requerird un aprendizaje que, en buena medida,
desplazara a éste de las instituciones formativas (escuelas profesionales, institutos y hasta la propia
universidad) a las empresas, ya que seran éstas las que deberan entrenar a las personas trabajadoras.

Se debe tener en cuenta que nuestra prosperidad depende de nuestras competencias y nuestra educacion
lo que deberemaos estar continuamente desarrollando y poniendo al dia nuestras habilidades. De hecho,
debemos aprender a ver nuestra educacion como una tarea de nunca acabar si queremos ser Utiles a la
organizacion y a nuestra sociedad.

Pero, el postindustrialismo tiene otra cara menos amable. Algunos autores como Jeremy Rifkin lan
denominado como el del fin de trabajo. Ademas del desempleo lo que verdaderamente preocupa a la gente
la precariedad laboral. Esta precariedad esta provocada por el conjunto de una economia mas globalizada,
nuevas formas de organizacion empresarial y la aplicacion de nuevas tecnologias. Dénse cuenta que la
tecnologia articula la actividad basica de nuestra sociedad y nos proporciona un modelo de percepcion de |
realidad.

Alrededor de este modelo se articulan las jerarquias de valores y las formas de organizacion social y
productiva. Las politicas aplicadas deberian fomentar la creacién y utilizacion de la tecnologia, para que és
sirva de base para el desarrollo de puestos de trabajo méas productivos.

En una sociedad que depende mas de la innovacion y el cambio, aprender deberia ser, uno de los ejes bas
de una nueva manera de vivir. El aprendizaje NO como un estadio de la vida sino como un estilo de vida gt
implica a todas las organizaciones, y no solamente a los centros educativos y formativos. Evidentemente, u
sistema no puede capacitar al mismo tiempo en todas las especializaciones y aspectos de la sociedad, per
debe de dar las bases para que cada uno busque la especializacion mas adecuada con un minimo de
preparacion que le permita salir airoso del empenio.

Las nuevas maneras de vivir y de producir nos piden que pongamos atencion en la necesidad de aprender
aprender y a innovar, como una de las cuestiones basicas para la viabilidad de cualquier organizacion y de
cualquier grupo social.

El proceso acelerado de cambio tecnolégico es la causa del hecho de que nuestras organizaciones y sister
productivos sean cada vez mas complejos. La velocidad del proceso también estd dando origen a
transformaciones no tecnoldgicas que nos afectan a todos (estemos o0 no involucrados en la innovacion
tecnoldgica) y que originan un cambio social silencioso e irreversible. Los ricos son mas ricos, los pobres m



pobres, me refiero a las economias de los paises, obviamente.

Por otro lado, los efectos de la globalizacién han afectado considerablemente al tan venerado Estado del
Bienestar y nos obligan a formular un nuevo contrato social. ; Cémo se dibuja el panorama? El lento
desplazamiento del protagonismo del Estado hacia un escenario compartido con los otros dos sectores
(mercado y sector no lucrativo) no sélo inaugura una cultura "relacional" donde los objetivos sociales son
establecidos y negociados por consenso, sino que ademas proyecta una nueva e importantisima
responsabilidad social de la empresa.

La sociedad industrial se configurd, en cuanto al reparto de la rigueza, como una sociedad desigual. Buena
parte de las revueltas sociales protagonizadas por sindicatos y partidos de izquierda desde el siglo XIX se
iniciaron como reaccion a dicha desigualdad y como intento de obtener una mejora tanto en las condiciones
trabajo y de salario como en las condiciones de vida. Junto a esta realidad heredada del industrialismo
capitalista comienza a aflorar un nuevo fenémeno NO menos inquietante, la sociedad del riesgo, en la
sociedad desigual los afectados son unos cuantos. En la sociedad del riesgo los afectados somos todos. Lz
necesidad de establecer una ética mundial una ética para la civilizacién tecnolégica que sea capaz al mism
tiempo de responder a las necesidades del presente sin comprometer las de las generaciones futuras se e
convirtiendo en una evidencia

CAMBIO CULTURAL

Partiendo de la premisa cada persona es Unica e irrepetible se puede afirmar que cada empresa es una rec
irrepetible. Por lo tanto, cada empresa merece su propio estilo de direccion.

En esto se basa la concepcion de la gestion estratégica de cualquier comparfia moderna, una serie de valo
tradicionales como: adaptacion, fidelidad, disciplina, seguridad, obediencia... que se resumen en autoexige!
y espiritu de sacrificio han pasado a mejor vida para dar paso a valores como: ironia socratica, innovacion,
confianza, emocion, participacion, flexibilidad... que se concretan en curiosidad y proceso de mejora contint

Estos ultimos son los CIMIENTOS ddnde se construyen la misién y visién de la empresa de la que formo
parte. Como los valores estan estrechamente relacionados con los principios se exponen los mas
significativos:

+ FLEXIBILIDAD estamos abiertos al cambio.

» TRANSPARENCIA comunicacion efectiva.

* IMPARCIALIDAD "Common Treatment".

« ORIENTACION A LAS PERSONAS: desarrollo de las personas.

El entorno actual en el que estamos insertos es fruto de cambios de diversa indole por lo que la simple
adaptacion-vision del cambio como amenaza de nuestro conocidisimo "modus vivendi"- ya no vale. Se no:
exige que revisemos las bases de nuestros modelos organizativos.

Asi entenderemos que el cambio puede tener otra lectura mucho mas interesante: el cambio como
oportunidad. Algunos pueden pensar que el cambio es algo nuevo en nuestros dias, siento decepcionarlos,
es asi. El cambio ha sido una constante dentro de la historia de la humanidad, lo que ocurre que el
cuentarrevoluciones del mismo se ha disparado exponencialmente.

Si se tiene en cuenta esto, podemos afirmar que en la organizaciéon en cambio la CULTURA es clave. Por |
tanto, cuando una empresa quiere modificar su cultura significa que quiere modificar los valores que se har
desarrollo por el personal.

La preocupacion por el bienestar material y la seguridad personal esta dejando paso, poco a poco, a un me



interés por la calidad de vida. Esta "revolucion" estaria configurando una nueva cultura que da mayor
importancia a la satisfaccién de necesidades sociales, de autorrealizacion, de sensibilidad medioambiental,
participacion civica.

Resumiendo, las culturas son reflejo de los portadores de la cultura. Las modificaciones de la cultura
empresarial, solamente son posibles en un largo proceso de aprendizaje por parte de TODO el personal.

La cuestion es clara: la primera condicién para un cambio con éxito de la cultura, es que la alta direccién de
empresa respalde esta modificacion. Los managers dominan las técnicas fundamentales de la economia de
empresa, pero también deberian desarrollar aquellas fuerzas que sobrepasan las técnicas empresariales q
las que los hacen fuertes (capacidad de aprendizaje y predisposicion a la innovacién, capacidad de
comunicacion, capacidad para establecer relaciones personales, motivacion..... Por lo tanto, no se puede
concebir una cultura sin grupo, ni un grupo sin una cultura y ambos procesos estan fuertemente influidos pc
el liderazgo.

Los valores o creencias construyen la misién (razén de ser de la empresa, PRESENTE) y la visién (razon «
ser de la empresa, FUTUROQO).De aqui se elaboran los objetivos . La consecucién de los mismos se hace a
partir de la elaboracién de estrategias y, por ultimo, las politicas seran las orientaciones que acomparien a |
estrategias.

En resumen como afirma el profesor Quintanilla (Espafiol) La politica de personal depende muy directamer
de la filosofia y estrategia de la organizacion que a su vez viene determinada por las condiciones
socioecondmicas del entorno en el que opera. Condiciones que no sélo determinan una buena parte de las
acciones estratégicas de la empresa sino que ademas configuran las dimensiones mas relevantes de la cul
organizativa; que como se sabe viene representada por las normas, creencias y distinciones de la interacci
social que se produce en el "interior" de la organizacion.

Es decir, las creencias sociales sobre la familia, el amor o el trabajo y que provienen del ordenamiento soci
preponderante en un momento histérico especifico delimitan, en gran medida, una concepcién de la natural
humana (positiva o negativa, mas estatica o0 mas dinamica, autodisciplinada o dirigida) que junto a la
estructura organizativa y los objetivos de la organizacién determinan la politica de personal resultante.

Y, ¢ Qué valores predominaran en nuestras organizaciones de futuro? La CALIDAD entendida como la plen
satisfaccion dual de las necesidades del cliente y las de nuestras personas empleadas; Inmediatamente de
la INNOVACION vy a continuacion la ACEPTACION DEL CAMBIO.

Las organizaciones adoptan diferentes actitudes frente a los cambios que se producen en el entorno, puede
ignorarlos, adaptarse o manejarlos, la Direccién de Recursos Humanos tiene un papel fundamental. Primer
observacion a tener en cuenta es que ya no se trabaja con puestos de trabajo sino con personas.

Esto quiere decir que apostamos por el enriquecimiento del trabajo, por una estructura mas flexible evitand
de esta manera, el peligro de caer en un ajuste estatico organizativo.

Esto se consigue si pasamos a valorar el conocimiento de cada persona en su realidad y potenciamos su
polivalencia funcional en contra de la unitarea, y su logica de la autorresponsabilidad en contra de la l6gica
la obediencia. La politica de personal necesariamente ha de ser humanista porque debe respetar y reconoc
los individuos como personas, permitiendo el equilibrio integral de los mismos.

Parafraseando a S. Ghoshal(1948) Los directivos han de ser cada dia mas humildes, incluso yo diria que
"ignorantes"- en el buen sentido de la palabra- vy, a la vez, sabios para aprender algo de los demas, de
aguellos que trabajan en la propia compafiia o de sus colegas de otras empresas.



Cualquier proyecto que elabore el departamento de Recursos Humanos debe estar incardinado en el proye
de empresa.(Politica de personal coherente, orientada al negocio al corto, medio y largo plazo).

Si estamos hablando de trabajo en equipo, debemos mencionar aspectos tales como comunicacion y
motivacién. Por un lado, la comunicacion, entendida como un medio y no como un fin, sin olvidar que la
calidad de la misma estara intimamente ligada con la posibilidad de que haya feedback.(politica de persone
comunicativa, dialéctica , interactiva y clara).

Una de las principales funciones de la comunicacién es transmitir informacion. No podemos conformarnos
con una informacién confusa y fuera de tiempo, que tenga como Unico objetivo acumularla sin mas. Como
afirma Dardelet, Para vivir la comunicacién necesita, junto con la energia, ideas, objetivos, estrategias, mec
técnicos y/o financieros, "golpes", actos. También necesita voluntad. Por Ultimo para existir, necesitamos
hombres, es decir, al mismo tiempo expresar y ser escuchado.

La motivacidn, es una fuerza que nos impulsa desde el interior con la finalidad de alcanzar un objetivo. Se
sustenta en un tripode de lo mas interesante: la persona sabe como actuar, tiene la posibilidad, puede y qu
realmente hacerlo. Acciones como retribuir, formar, promocionar, informar pueden ser motivantes o
desmotivantes dependiendo del modo de uso y por supuesto de cada persona.

EFECTO PIGMALION

Se trata de transferir la idea de la pelicula "My Fair Lady" en nuestras organizaciones. ¢ Dé qué modo?
Debemos hacer participes a nuestro equipo que todas las personas somos el resultado de un proceso de
mejora continua y que esperamos |lo mejor de cada una de ellas.

Sacar provecho de todas las cualidades y potencialidades que tenemos todos en beneficio de la consecuci
los objetivos. Para ello debemos aprovechar las oportunidades que se nos brindan en nuestro quehacer die
En definitiva, de lo que se trata de entender que cualquier cambio cultural que queramos hacer pasa por log
cambios de comportamiento en nuestras empresas .

Como decia E. del Rio Desde hace mucho tiempo se ha castrado ideolégicamente a los ciudadanos,
imbuyéndoles la idea de que todo viene de arriba, todo depende de alguien superior, y no de nosotros.

En resumen, se nos ha creado una mentalidad de dependencia y de falta de confianza en nuestro pueblo y
nosotros como individuos ricos en valores. Se nos ha creado el habito de No creer que las soluciones de
nuestros problemas dependen en gran medida de nosotros, de nuestra lucha, nuestra fuerza..

Se trata de dar al ciudadano unos instrumentos sociales (como por ejemplo, relacion interpersonal, trabajo
grupo, capacidad para tomar decisiones , capacidad para organizarse, imaginacion creativa, etc.) que le ha
capaz de buscar colectivamente las soluciones de futuro y de saber ponerse en camino con constancia, an
y resistencia.

EL FACTOR HUMANO EN LA EMPRESA

No es la empresa, ni en el gobierno, ni los partidos, ni la industria, ni la iglesia, ni otra cosa lo que esta en
crisis, sino el hombre mismo.

Si se dice que la empresa esta en crisis es porque los hombres y mujeres que en ella trabajan estan en cris
mismo que su entorno humano.

Como primera parte de este trabajo se estableceréa la importancia del factor humano en la empresa: nada
importa mas que las personas en las concreciones que va haciendo el hombre en la sociedad; en la segunc



parte se dice una palabra sobre la preparacion de las personas para la empresa actual: o educamos o
perecemos; y después, se concluye.

El factor humano es sin lugar a dudas el mas complicado e imprescindible de todos los Factores ( elementc
gue intervienen en los procesos productivos de un modo variable o susceptible de variacién, dando lugar
cuando varia a alteraciones en la cantidad o calidad del producto obtenido) que intervienen en el proceso d
produccion.

El precio de la mano de obra se determina, segiin vemos en el grafico, por la combinacién de cierta cantidea
de elementos: el trabajador individual; las organizaciones laborales (sindicatos): el Empresario individual; la
organizaciones mpresariales (patronales) y el gobierno.

IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO

En este contexto, la productividad humana no se limita a un tema de costos, sino a uno mas amplio que
considera al factor humano como un elemento clave para el logro de los objetivos y las estrategias del
negocio. De esta manera, la calidad de la gente, los sistemas de trabajo, las politicas de Recursos Humanc
la Cultura empresaria, son considerados temas prioritarios de la agenda del management de la organizacié

La productividad humana puede ser analizada desde el punto de vista individual del empleado y desde la
Optica de la direccién de la empresa. El empleado necesariamente debe aportar sus conocimientos técnico
determinadas competencias y su experiencia personal, conformando un perfil laboral que lo hara apto —o n
para ocupar determinadas posiciones en la organizacion.

Este perfil, unido a la voluntad por desempefiarse de acuerdo a las expectativas, constituye el aporte indivic
del empleado. Como veremos mas adelante, la empresa ejerce una influencia determinante tanto sobre el
perfil de la persona como sobre su voluntad (nivel de motivacién). Desde hace siglos se ha reconocido la
importancia de la fuerza de trabajo, los recursos humanos, el capital humano o el factor humano en las
instituciones que el hombre mismo ha ideado y establecido, sean estas haciendas, misiones, industrias,
empresas, escuelas, organizaciones sociales o lo que sea.

Ha importado mas la produccion que la gente, la tecnologia que las personas, las ventas o las utilidades qu
hombre... Sin duda todo esto importa pero no tanto como las personas que producen esos productos, servi
tecnologia y utilidades y aquellas otras a las que toda actividad productiva se dirige: el cliente en nuestros c
o el consumidor hasta hace poco, cfr. Rugarcia (1990).

La UNESCO en 1992 ratificé lo anterior al establecer que el éxito en el intercambio comercial internacional
la estabilidad politica dependen mas de los recursos humanos que de los naturales.

Algunos consultores en administracion concluyen que lo determinante para la competitividad de la emprese
es: su adaptabilidad o flexibilidad, la formacién y capacitacién de sus recursos humanos y la integracién de
empresa.

A nivel nacional se observan cada vez mas publicaciones y reportes sobre el costo social de poner los ojos
otra cosa diferente al hombre como se ha hecho con la economia. Situacion que explica, entre otras cosas,
asuntos que tanto preocupan: la crisis financiera y el desempleo, la pobreza, la contaminacién, la inflacién,.

La economia de mercado ha sido la novia ideal de todo el mundo dice R.Ackoff (1995); estamos cayendo e
la cuenta que a pesar de su idealizacién tiene sus defectos. Ojala que las sociedades no terminen "casandc
con ella antes de conocerla mejor. No se puede uno comprometer con lo que uno no conoce en sus luces 'y
sus sombras, en sus aspectos positivos y negativos, en sus cualidades apreciables y en las no tanto.


http://www.lcc.uma.es/tea/cap8/factor8.html
http://www.lcc.uma.es/tea/cap8/e28.html

Peter Drucker (1995):

Las compaiiias inteligentes saben que el dinero no produce la innovacion y el desarrollo: la gente es quien
genera. Por ello en estas empresas no gastan un centavo a menos que una persona de alto calibre se hag:
cargo de la tarea.

Por todo lo anterior, la mistica empresarial en la actualidad se basa en el servicio al cliente; el cliente es el |
y no las ventas. La empresa que verdaderamente sirva al cliente es la que mayor relevancia va a tener en ¢
mundo futuro, cfr. McCann (1991).

Para dar un mejor servicio al cliente se necesitan muchas cosas, pero lo principal es la preparacién de las
personas que en ella laboran.

El enfoque empresarial centrado en el cliente es una reaccidn a un sistema productivo que prefirié ganar ur
dolar a cambio de considerar a las personas. Pero hay que tener cuidado de no aparentar interés por el clie
si en verdad lo que nos interesa es otra cosa que conduce a engafiarlo, explotarlo y al final de cuentas
convertirlo en un satisfecho consumidor de bienes innecesarios. Esta actitud es un bumerang contra la
empresa.

El proceso productivo debe estar realmente en funcion de las necesidades validas de los clientes. El hombi
no puede subordinarse a ninguna otra cosa. Para que un producto o servicio sea humano, todo el proceso |
producirlo debe serlo, dice el jesuita Jesus Vergara (1991).

Por lo tanto, la variable principal para el progreso de una empresa es la capacitacion continua de las persol
gue la integran. Pero no toda capacitacion es igualmente eficaz, no por ser cara, en otro idioma o exuberan
en multimedia, es pertinente en cuanto a lo que la persona necesita aprender y desarrollar para mejorar su
guehacer y con ello a la misma empresa y a la sociedad.

LA EDUCACION Y EL FACTOR HUMANO

Ha quedado clara la importancia relativa del factor humano en la empresa contemporanea. Si esto es ciertc
dénde hemos llevado a la empresa actual, qué tipo de preparacidn necesitamos para mejorar a la persona
ello a la misma empresa, qué tipo de lideres son necesarios. La pregunta clave es si la educacion o
capacitacion tiene algo que ver con los negocios en la actualidad.

Un poco apresuradamente podemos responder a la pregunta clave de este apartado: el negocio de los neg
es educacion. ¢ Como se van a resolver los nuevos y dindmicos problemas de la empresa si no es con gent
bien formada? ¢ CAmo se van a atender las exigencias éticas de la legislacion, el gobierno, la sociedad, el
consumidor si no es con gente preparada? ¢ Como van a incursionar en los mercados internacionales si no
con gente capacitada? ¢ Como van a mejorar la tecnologia de sus empresas si no es con gente creativa y
critica?

Con toda razon Ishikawa (1986) dice que la calidad, la productividad y cualquier otra cosa, empieza con
educacion y termina con lo mismo. Le6n Felipe complementa lo anterior al aseverar que no hay otro oficio r
empleo mejor que aquel que ensefia al hombre a ser hombre.

En sintesis, se puede aseverar que si la empresa esta en crisis es porque la educacién esta en crisis. Y la
educacion esta en crisis porque en la tarea educativa y en la capacitacion nos ha faltado punteria, hemos
puesto los ojos en donde no se debe: los conocimientos. Hemos creido, inocentemente, que sélo aprendier
conocimientos se prepara uno para un trabajo o profesién y ademas, en consecuencia, para la vida, cfr.
Rugarcia (1993 y 1995).



Todo evento educativo busca preparar a las personas para el trabajo y la vida pero, la crisis social y
empresarial indican que esta preparacion no se esta consiguiendo.

En latinoamérica, la crisis de calidad de los egresados escolares es evidente, saben muchas cosas, pero p
las comprenden y no pueden manejarlas en la resolucién de problemas ni en la toma de decisiones.

Por eso, con razén, F. Mayor (1994), director general de la UNESCO, establece que nada es mas importan
para el futuro econémico y para el desarrollo social de América Latina y el Caribe que la educacion de su
juventud.

Los sistemas educacionales deben reinventarse de tal manera que sirvan para preparar a los estudiantes p
trabajar en una economia moderna e internacionalmente competitiva, asi como para fomentar el cambio
tecnoldgico y promover la equidad y la movilidad social. Asimismo, deben preparar a la ciudadania para viv
en democracia.

Aunque hoy mas que nunca hay nifios que asisten a la escuela, la calidad y el valor de esa educacion es
inadecuada en la mayoria de los paises de América Latina y el Caribe. El resultado ha sido un sistema que
responsable principalmente ante si mismo, a menudo inapropiado para las demandas de aquello para lo qu
deberian servir y resistente al cambio.

Se ha puesto énfasis en la extensién de la cobertura a una mayor cantidad de alumnos y al contenido de la
educacién en lugar de enfatizar su contribucion al crecimiento humano.

Si se acepta la importancia de la correlacion alla atras establecida: empresa—factor humano—preparacion, s
entiende que la crisis de la industria, de la empresa, del gobierno y de las instituciones se relaciona con la
crisis educativa que incluye a la capacitacion.

O educamos mejor, o perecemos. O entendemos de otra manera la tarea educativa o0 seguiremos haciendc
muchos esfuerzos, pero obteniendo pobres resultados educativos y por tanto empresariales.

Si queremos mejor calidad, productividad, asertividad... en la empresa, necesitamos mejores hombres y
mujeres y si queremos mejores hombres y mujeres necesitamos de una mejor educacion. Una educacion g
nos conduzca a formar en la escuela, universidad y empresa el tipo de lider, ejecutivo, empresario, directivc
administrador que demandan estos tiempos.

Deming (1995) establece que el 94% de los problemas de una organizacién son resultado de un pobre
liderazgo, lo que implica que la preparacion de los lideres empresariales no es la adecuada. Por ello dice q
en el perfil ideal de un ejecutivo moderno, su preparacion predomina en un 65% y su experiencia en el otro
35%.

Las economias abiertas e integradas al sistema global requieren de una fuerza de trabajo competitivo
internacionalmente y con énfasis en la ciencia y en la tecnologia. La descentralizacion de la administracion
publica debe poner mayor énfasis en la participacion, la autonomia y la responsabilidad ciudadana a nivel
provincial y municipal.

El directivo tendra que tansformarse en un verdadero lider con capacidad para crear un ambiente en el que
subordinados puedan llevar a cabo sus responsabilidades con confianza y habilidad; dejara de ser un autdc
gue toma decisiones, para convertirse en un visionario, un estratega, un informador, un profesor y un
inspirador, dicen Santillana (1993) y Bennis (1991).

La empresa de hoy sin pretexto debe asumir una doble eficiencia: la econémica y la social. Para esto nece:
de profesionales con una formacion integral: conocimientos, habilidades para pensar y actitudes conectada
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con ciertos valores, cfr. Rugarcia (1994). J. Represas (1993) afirma que la experiencia demuestra que la
maximizacion de utilidades no necesariamente conduce a que las empresas cumplan su funcién social. Jes
Vergara (1991) fuertemente enfatiza la hecesidad de humanizar a la empresa.

W. Bennis (1991) dice que: es necesario que la empresa cambie su modelo de caritativo a educativo.

Esta emergiendo un nuevo tipo de ejecutivo con un nuevo esquema mental que rechaza el frio materialism
sus predecesores. Estos nuevos ejecutivos prefieren a la familia y las cosas sencillas de la vida mas que el
ascenso econémico y social; prefieren el trabajo en grupo que a solas; les gusta tanto la literatura como las
finanzas, cfr. Olivar (1992). Garduio (1995) establece que el lider moderno debe generar beneficio social.

Un verdadero lider no es el que es capaz de atender la rutina diaria con pertinencia sino que cuestiona si e
rutina vale la pena, dice Warren Bennis (1991).

EL FACTOR HUMANO DEL CAMBIO

No alcanza con la busqueda de aumento de la productividad a través de los sistemas de produccién. Es
necesario prestar atencion a la transformacion personal de la gente encargada de llevar adelante esos cam
Las organizaciones inteligentes, basadas en el aprendizaje y el pensamiento sistémico, aparecen como un:
importante alternativa para lograr los cambios de cultura y comportamiento que se requieren.

"Una organizacion que aprende es aquella que expande permanentemente su capacidad de futuro" dice Pe
Senge, autor de La quinta disciplina. En 1990, este experto del Massachusetts Institute of Technology (MIT
revolucion6 el mundo del management al combinar la teoria del aprendizaje en las organizaciones, formula
por Chris Argyris a fines de los afios 70, con las ideas sobre el funcionamiento de los sistemas desarrollad:
por Jay Forrester en la década de 1950.

La empresa moderna busca al ejecutivo 2000. Uno que hable al menos dos idiomas, que tenga experiencia
trabajo en varios paises, que esté automotivado, que pueda manejar el cambio y la innovacién, y que sepa
renovar la visién de la organizacion y estimule que sus miembros la hagan propia.

EL APRENDIZAJE

El aprendizaje organizacional puede aplicarse a través de cuatro campos: los programas de capacitacion, €
entrenamiento en el trabajo, el knowledge management y el desarrollo de los procesos humanos que favore
el aprendizaje.

El aprendizaje es un cambio de conductas cuyo objetivo es lograr un accionar mas efectivo. No importa la
cantidad de cursos, seminarios o habilidades potenciales que se desarrollen, sino como se hace para pone
practica todo ese conocimiento. "Las personas pueden aprender individualmente, pero eso no hace que las
organizaciones avancen y se transformen automaticamente. Una empresa aprende cuando el conocimientc
las experiencias se pueden compartir y transmitir al resto de sus integrantes. De esa forma, todos adquiere
habilidad de enfrentar los desafios que les toca vivir de un modo diferente".

LA GLOBALIZACION

Si bien, en algunas areas, perduran aun las actitudes tradicionalistas, son muchas las organizaciones en la
los términos globalizacién o transnacional se han venido integrando desde hace tiempo a los objetivos
corporativos claves. La globalizacion consiste en la integracién econdmica y cultural de las naciones es dec
todo lo que ocurra en un pais para bien o mal tendré incidencia directa en los paises vecinos y/o regionales

Existe en la actualidad un creciente flujo de informacion disponible a través de diversos medios
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(publicaciones, videos, CDs, Internet), en los que se describen paises, costumbres y potenciales clientes qt
antes pocos conocian.

CIUDADANO/A GLOBAL

Un ciudadano/a global esta capacitado/a para trabajar eficientemente y en conjunto con personas de cualqt
cultura, personalidad o profesion.

Un ciudadano/a global es, primero y ante todo, un ciudadano/a del mundo. Su estrecha re—lacién con la
humanidad y el mundo como un todo esta en equilibrio con la lealtad a su patria. Puesto/a a elegir entre lo «
es mejor para la humanidad en general y lo que con-viene a su propio pais, en dltima instancia debera opt:
por la primera.

En el ambito corporativo, esto se relaciona con la capacidad de tener en cuenta, simultaneamente, aquello
beneficia mas a la organizacion global y lo que es bueno para los clientes locales. Los ciudadanos globales
son imprescindibles en las empresas de hoy, dado que pueden reconocer las necesidades importantes de |
clientes locales, evaluarlas con respecto a las prioridades estratégicas de la organizacion, e invertir recurso
valiosos en funcién de los intereses de la empresa como un todo.

Los valores corporativos también deben estar en consonancia con los valores humanos mas altos, y
anteponerse a los sentimientos nacionalistas. El concepto en el nuevo milenio: "Ciudadania global como
elemento de vision y misién corporativas.” Activismo social proactivo a través de las fronteras, espiritu
empresarial ecolégico

LA CAUSA EMPRESARIA POR LA CIUDADANIA GLOBAL

Hay una causa empresaria por la ciudadania global que es evidente y convincente. El equilibrio entre lo glo
y lo local es un imperativo indispensable de management para los emprendimientos transnacionales, y nad
estd mas capacitado para lograrlo que el ciudadano/a global. Del mismo modo, son los ciudadanos globale:
los que mejor estaran capacitados para percibir los eventuales riesgos y oportunidades que emanen de los
rapidos cambios.

VALORES ESENCIALES DE LOS CIUDADANOS GLOBALES
He aqui algunos valores basicos de los ciudadanos globales:

« Trabajo significativo: Participacion en transacciones pacificas a través de las fronteras, siguiendo ur
conjunto determinado de reglas que sea satisfactorio a nivel personal y, ademas, mejore las vidas d
otras personas.

» Rentabilidad: Reconocimiento de que debe haber un resultado positivo de la ecuacién en la que se
comparan los valores que los clientes asignan a nuestros productos con los costos generales de
nuestras operaciones.

« Integridad: Ganancias por medios legitimos; dedicacién a transacciones justas y limpias, y relacione
de confianza con los socios empresarios definidas en términos que sean aceptables tanto para unos
como para otros.

« Justicia social: Deseo de combatir la extrema pobreza, la desigualdad econdmica, los gobiernos
dictatoriales que no cuenten con el apoyo del pueblo, y los sistemas administrativos que nieguen la
igualdad de oportunidades beneficiando a unos pocos privilegiados.

« Sustentabilidad ambiental: Compromiso con la salud a largo plazo de nuestro planeta y los
ecosistemas que nos sustentan.

» Aprendizaje: Constante actitud abierta a nuevas ideas e informacion, deseo de adoptar buenas idea
independientemente de su origen.

12



» Crecimiento personal y profesional: Buena disposicién a aceptar desafios y cambiar ante valores e
ideas radicalmente diferentes de los nuestros.

Si bien, por el momento, muchos de los valores enumerados pueden parecer demasiado idealistas, el mun
empresario tan cambiante habra de hacerlos cada vez mas practicos a medida que pase el tiempo.

Las empresas globalizadas que consideran gue la reduccidn de la pobreza forma parte de su plan estratégi
en aquellos lugares en los que desarrollan sus negocios cuentan con una mejor oportunidad de ser bien
recibidas por los gobiernos nacionales, las comunidades lo—cales y los propios vecinos.

Esta seguira siendo su ventaja a medida que vayan buscando nuevas fuentes de mano de obra capacitada
épocas de escasez. Sin embargo, en los paises en los que las elites locales monopolicen los recursos y
perpetlen la desigualdad, estas empresas enfrentaran dificiles alternativas para poder llevar a cabo sus
negocios. Algunas firmas enarbolaran banderas de valores tales como el activismo social o la responsabilid
ecoldgica a fin de favorecer sus relaciones publicas, mientras en realidad seguirdn reforzando el statu quo
local.

Al mismo tiempo, otras ya estan experimentando en forma silenciosa con la aplicacion de valores ejemplare
gue vayan mas alla de la mera imagen, dado que, en Ultima instancia, esto tendra mas sentido a nivel
empresario.

¢,C6mo son los ciudadanos globales en comparacién con la antigua imagen del gerente internacional? A
continuaciéon presentamos un listado de criterios bastante exigentes; son pocos los gerentes que, en la
actualidad, se desempefan en altos cargos corporativos y pueden decir que los cumplen todos.

Sin embargo, esta es una nueva generacion de lideres mas jovenes que han crecido en el multiculturalismc
manera que no necesitan aprenderlo; lo mas probable es que, a lo largo de sus carreras profesionales, se
acerguen mucho mas a la combinacién de este tipo de caracteristicas:

Gerente internacional Gerente global

Se lo envia al extranjero por periodos prolongado
para trabajar en funciones de baja prioridad, sin
demasiado respaldo o dedicacién de la oficina ce

Puede hacer negocios en un idioma extranjero. |Se siente comodo al trabajar en varios idiomas.
Esta familiarizado con las practicas empresarias deéuede desplazarse con comodidad entre distintog

Be o asigna a mercados globales claves, a fin de|que
%anﬁarrolle la industria y fomente técnicas de lidergzgo.

otro pais o region. paises o regiones sin que se resienta su desempefio.
Se interesa, principalmente, en la cultura de su pageypreocupa y estd al tanto de los eventos importantes
en organizar eventos culturales locales. en todos los continentes.

Utiliza habilidades internacionales cuando va en . . .
L, . . Regquiere habilidades globales todos los dias,
comisién o vive en otro lado, o cuando recibe gente . L

. independientemente de su ubicacion.
otros paises.

Trabaja principalmente con un grupo fijo de coleg@siende en varios equipos globales, cada uno de ¢llos

extranjeros de un mismo pais. con multiples representantes de otras culturas.

Se concentra en la relacion entre la oficina centralBulsca y construye conexiones entre distintos

filial. mercados y organizaciones regionales.

Contempla a los colegas extranjeros como emplegimssidera a los colegas extranjeros como

de una sucursal. compatriotas en su ciudadania global.

Los empleados locales lo consideran como un  |Otros empleados de la empresa lo consideran cofmo un
respetado representante de la central. modelo de conducta confiable a nivel global.
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Aprende reaciamente como manejar el choque dgCuenta con valores esenciales parejos; es lo
culturas; no viene preparado para enfrentar las [suficientemente versatil como para cuestionarlos y
diferencias. adaptarse a otras circunstancias.

- . IDomina los sistemas y procesos de la organizacign
Suele inclinarse hacia los extremos, La casa centfa o

: ~ central, y puede adaptarlos habilmente a los nuevjos
manda o Vivan los lugarefios.

ambitos.

ﬁlésca las mejores préacticas de cada localidad en|el
mundo, y las integra a los sistemas y estructuras
existentes.

Acarrea los valores, las practicas y las técnicas dé
central a la filial.

(Varios de los rubros de este cuadro fueron adaptados de la obra de Nancy Adler entre Gerentes
internacionales tradicionales y Gerentes transnacionalmente competentes, Academy of Management
Executive, Vol. 6, N° 3, agosto de 1992).

CONCLUSION

Si los empresarios no estan a la altura de la misién, sus omisiones van a tener que ser corregidas a nivel ds
Estado, y éste, casi de modo necesario, no serd muy eficiente en ese plano, aungue ponga voluntad y esfu
en el empefo.

El porvenir de la humanidad esta en manos de quienes sepan transmitir a las generaciones venideras razol
validas para vivir y capacitacion para enfrentar los retos que la vida les depare.

Si la sociedad esté en crisis, la empresa y todo lo demas también, es necesario prepararse con fervor para
contribuir a mejorar a la empresa y con ello a la sociedad. Por eso conviene que la empresa cambie su mot
de asistencial a educativo. Si la empresa piensa en un futuro, mas le vale apoyar la buena educacion, no s
de su gente sino de la juventud del pais.

Tenemos que entender que no sélo es factible prever el futuro, sino que debemos disefiarlo juntos y
capacitarnos para contribuir a lograrlo.

Las universidades tiene una responsabilidad ética en la preparacion de los egresados. Las cosas no estan
afuera porque nosotros, las escuelas y las universidades, no estamos haciendo nuestra tarea con pertinenc
Por supuesto que hay otras causas del deterioro social pero, o educamos mejor, 0 perecera la empresa y t
lo demas.

Una mejor educacién se caracteriza por egresados capaces de seguir aprendiendo, resolviendo y decidienc
éticamente después de cada curso, cada semestre, cada ciclo escolar y cada evento de educacién continui
capacitacion.

Ojala que los estudiantes de las distintas universidades se preparen y logren formarse como personas de a
calibre para llegar a ser lideres profesionales del siglo XXI y que cautiven al mundo y no que lo engarien.

Las corporaciones, en cuanto clase de instituciones sumamente humanas, son tanto beneficiosas como
perjudiciales. A veces se inmiscuyen en la politica local, arriesgan a compradores desprevenidos con
productos peligrosos o de mala calidad, contribuyen a la caida de valores tradicionales, explotan
temerariamente los recursos naturales, ignoran las practicas laborales abusivas, y abandonan sus tareas y
servicios cuando disminuyen las ganancias.

Pero también introducen nuevas ideas, debilitan gobiernos corruptos consolidados, aumentan los sueldos
locales, fomentan la contratacién por mérito y no por nepotismo, brindan productos de mejor calidad, y elev
los niveles ecoldgicos y educativos. Los ciudadanos globales (Factor Humano) pueden cambiar las cosas a
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ayudar a las empresas para las cuales trabajan a tomar las decisiones correctas, de un dia a otro y hacia e
futuro.

El recurso mas importante que tiene la empresa es el individuo
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