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A new business target
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RESUMEN

Hoy en dia las personas pasan cada
vez mas tiempo en organizaciones:
trabajo, escuela, clubes, etc. El lugar
de trabajo (en el cual transcurre
practicamente un tercio de la vida activa
de cada individuo)se transforma asi en
una parte integral del desarrollo
humano.

Por otro lado las empresas,
presionadas por los nuevos cambios en
los ambientes econémico y tecnolégico,
son inducidas a desarrollar compor-
tamientos diferentes de los que tanto
éxito les dieron en el pasado,
comportamientos que se crean a partir
del desarrollo de conductas y aptitudes
especificas en las personas que alli
trabajan.

SUMMARY

Nowadays people spend more and
more time in organizations: at work, at
school, atthe clubs. Working, where al-
most one third of the individual’s active
life takes place, becomes an integral
part of human development.

On the other hand the companies,
under the pressure of the new changes
of the economic and technological en-
vironments, are led to develop certain
behaviors different from those so
successful in the past. Such behaviors
reflect the skills and actions of the
people who work there.

The combination of those two facts
makes the companies to take an active
role in the human development of their
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Estos dos hechos se conjugan
obligando a las empresas a participar
activamente del desarrollo humano de
sus empleados para lograr el éxito
econdmico en los nuevos escenarios.
Esta presion econdmica dard lugar a
una presion social que institucionalizara
este nuevo fin de las empresas.

PALABRAS CLAVE

Desarrollo Humano - Escenarios
cambiantes - Racionalidad.

LA SOCIEDAD DE
ORGANIZACIONES

Nuestra sociedad es una sociedad
organizacional. Nacemos dentro de
organizaciones, somos educados por
ellas y la mayor parte de nosotros
consumimos buena parte de nuestra
vida trabajando para organizaciones.
Empleamos gran parte de nuestro
tiempo libre gastando, jugando y
rezando en organizaciones. La mayoria
de nosotros morira dentro de una
organizacion, y cuando llegue el dia del
entierro la organizaciéon mas grande de
todas - el Estado - deberd otorgar su

employees and hence to succeed eco-
nomically in the new fields. This
economic pressure will lead to a social
pressure that, eventually, will institution-
alize this new business target

KEY WORDS

Human development - Changing
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permiso oficial*.

Es asi como comienza su libro
“Organizaciones Modernas” Amitai
Etzioni, poniendo de manifiesto la
relevancia de este tipo de estructura so-
cial en la sociedad actual. Y aunque
este libro fue escrito en el afio 1960 esta
introduccion no ha perdido su verdad,
por el contrario, se fue potenciando a
través de los afios siendo hoy una
realidad insoslayable.

Sin embargo, lo que nos interesa
ahora no son todos los tipos de
organizaciones, sino aquellas deno-
minadas empresas, que constituyen

* Etzioni A. «Organizaciones Modernas», Ed. UTHEA, Buenos Aires, 1975, pag 1



aceptar esta realidad nos lleva
directamente a aceptar también su
contracara: si existe en la sociedad un
gran nimero de estas organizaciones,
surge como efecto inmediato una
sociedad con gran numero de
empleados. Hombres y mujeres que
desempefian sus tareas dentro de
dichas organizaciones en las que
transcurren practicamente un tercio de
su vida activa.

Esta es una situaciéon que produce
efectos trascendentes en la sociedad y
podemos afirmar sin titubeos que las
organizaciones de la actualidad son una
parte importante de la vida de los
individuos, no s6lo como proveedoras
de cosas materiales, sino como
generadoras de actitudes y satis-
factoras de necesidades personales. En
palabras de Simon, en la sociedad de
hoy las organizaciones satisfacen
importantes necesidades sociales y
psicoldgicas, ademas de las de bienes
y servicio*.

Quedan de manifiesto asi las
multiples funciones que cumple la
empresa de hoy a través del empleo
gue brinda a la sociedad: la indispen-
sable subsistencia, satisfaccion psi-
quica, status, realizacion personal, etc.

Pero no es oro todo lo que brilla. Si
las empresas brindaran tales beneficios
sin costo alguno seria sumamente
gratificante. Sin embargo sabemos que

RACIONALIDAD Y CONFLICTO

Habldbamos més arriba de los
beneficios que brindan las orga-
nizaciones a las personas que en ellas

esto no es asi. Existe un pago por todo
eso: frustracion, estrés, insatis-
facciones, etc. Todos costos que
podriamos decir son mas normales
(normales en cuanto a frecuencia de
ocurrencia, no porgque sean inocuos)
gue los beneficios citados.

Queda planteado asi el dilema de
la empresa moderna y por ende del
trabajador: beneficios laborales vs.
costos laborales. Y si bien hasta hace
pocos afios no se le prestaba mucha
atencién a los beneficios no materiales
gue otorga el trabajo, la realidad hoy
es otra: exige empresas flexibles,
veloces, con capacidad para aprender
y capacidad de respuesta ante nuevos
y cambiantes escenarios. Estas
conductas organizacionales no se
pueden alcanzar con el viejo modelo
de direccién de recursos humanos sino
gue hay que manejarse con nuevos
enfoques de direccion, casualmente
aquellos enfoques que pregonaron y
siguen pregonando los precursores e
iniciadores de estas ideas. Ya no
bastara con unirse a la moda y
simplemente conocer lo Gltimo en
motivacién, participacion del personal
y dindmica de grupos, sera indispen-
sable aplicar tales conocimientos,
hacerlos realidad si es que verda-
deramente pretendemos que nuestra
empresa por lo menos sobreviva.

trabajan, y también que esto no es
gratuito ni mucho menos, sino que
significa también un costo. ¢Cual es el

* Simon H «La nueva ciencia de la decisién gerencial», Ed El Ateneo, Buenos Aires, 1982, pag 34



motivo de dichos costos? ¢ Por qué las
organizaciones artificiales no pueden
ser como las naturales (familia,
comunidad, sociedad), en las que, si
bien tienen sus costos, podemos
comportamos mas humanamente?: La
diferencia se encuentra en uno de los
elementos que define ala organizacion
artificial. Si bien existen tantas
definiciones de organizacion como
autores se han propuesto definirla,
tomaremos una simple pero que deja
bien en claro el elemento que nos
interesa. Es ésta la definicién de
Mayntz, que califica como organizacion
a todos estas formaciones sociales
orientadas hacia fines concretos*.

Las organizaciones artificiales
pueden ser definidas desde un punto
de vista funcional, sociolégico,
sicolégico, sistémico o tantos otros;
pero en cualquiera de esas definiciones
siempre aparecerd como uno de los
elementos principales el fin de la
organizacidn o su objetivo primordial.
Es decir, que las organizaciones estan
construidas especialmente para cumplir
con una meta que se han propuesto y
las empresas son organizaciones con
fines de lucro, sea que lo hagan
fabricando zapatos, vendiendo entre-
tenimiento o “atrayendo fieles”. Su fin
es obtener dinero; trataran de incurrir
en el menor costo econémico posible,
utilizando como recurso principal a las
personas.

El conflicto no existiria si los
empleados persiguieran el mismo fin
gue la empresa pero, como humanos
gue son, persiguen multiples fines,
muchos de ellos no racionales**.*

Podriamos decir que hasta cierto punto

los objetivos de los trabajadores y los
de la empresa son de consuno: obtener
dinero. Sucede que la empresa se
queda alli, incluso tratando de lograr el
menor costo posible, lo que redunda en
otros campos de la misma no siempre
beneficiosamente. Los empleados
persiguen ademas otras cosas: un lugar
de trabajo agradable, un grupo afin,
status social, etc. Y tanto la empresa
por su lado como las personas que la
componen por el suyo utilizan los
medios que a cada uno le resultan méas
efectivos, siendo el medio que usa la
empresa la racionalidad.

Y aqui aparece el quid de la
cuestion: para poder cumplir con sus
actividades racionalmente la empresa
exige a los empleados compor-
tamientos que en general no tienen
espontaneamente, sino que los realizan
de modo forzado, obligados por
reglamentos, ordenes, procedimientos,
etc.,con la creencia de que se les debe
indicar a los que realizan el trabajo cual
es la manera mas eficiente de hacerlo,
lo que implica la suposiciéon por parte
de la empresa de que las actitudes y
aptitudes naturales del ser humano no
le son beneficiosas. Sin embargo, al
tratar de eliminar esta parte de la
naturaleza humana se pierde al mismo
tiempo la posibilidad de aprovechar lo
mejor del individuo. Mintzberg cita a
James Worthy con respecto a esto: El
interés de Taylor por eliminar “todo
posible trabajo intelectual” de la seccion
de taller también elimind toda iniciativa
posible de los trabajadores de la
misma... Ello ha resultado “un enorme

‘Mayntz R “Sociologia de la organizacion”, Ed. Alianza, Madrid, 1982, pag 11
*»Mintzberg H “La estructuracion de las Organizaciones' Ed Ariel. Barcelona, 1993, pag 379



derroche para la industria y la sociedad",
al “no reconocery utilizar debidamente
el recurso mas valioso de la gestion: las
complejas y multiples capacidades de
la gente”. Asi la racionalidad obliga a

UN POCO DE HISTORIA

Mdltiples fueron y son los intentos
de racionalizar lo irracional, de imponer
la eficiencia en la empresa, cada uno
con su momento de gloria.

Podemos hablar de Taylory Fayol y
su escuela de “Administracion
Cientifica”, especialmente con el
estudio de los tiempos y movimientos
en el ambito operativo el primero, y con
su analisis méas enfocado hacia la
direccién y administracion el segundo.
De dicho anéalisis nos quedan las
clasicas funciones de la empresa y los
principios generales de administracion.
Esta escuela clasica llega al extremo
de la normalizacion y reglamentacion
por medio del modelo burocratico
propuesto por el socidlogo aleman Max
Weber, que presenta a la organizacion
burocratica como la més eficiente. Una
organizacién en la cual el modo de
realizar las actividades debe estar
previamente especificado y en la que
se debe eliminar la discrecionalidad alli
donde se pueda; es decir en la que se
intenta reducir las caracteristicas
humanas al minimo.

Como respuesta al hombre maquina
propuesto por las escuelas clasica y
neocldsica nace la escuela de
relaciones humanas, que comprende
gue “no se puede contratar un par de
brazos sin que venga el hombre detras”
y estudia al hombre dentro de la
organizacion en todos sus aspectos,

tener un comportamiento econémico a
seres que por definicion tienen compor-
tamientos humanos. Y es aqui donde
aparecen los conflictos y los choques
de intereses.

vulgarizando conceptos como moti-
vacion, liderazgo, comunicaciones,
comportamiento de grupos, etc. Surgen
aqui nombres como Elton Mayo, Chris
Argirys, Abraham Maslow, F. Herzberg
y muchos otros que tratan de entender
y explicar los méviles que tienen los
individuos para trabajar, los efectos del
trabajo en ellos, su conducta como
grupo y todo lo que tenga que ver con
su parte mas humana y menos racional.
Aparece mas tarde la “Teoria de la
Organizacién’ representada especial-
mente por Simon, March y Cyert, que
introduce el estudio de los conflictos en
la organizacion y trata ademés de
sistematizar ciertos procesos que se
desarrollan en ella (toma de decisiones,
formacion de objetivos, etc.).

Podemos ver en el transcurso de la
corta historia del estudio de las
organizaciones que el centro de
atencion se ha trasladado desde el
intento de adaptar al hombre a la
organizacion hasta el punto opuesto,
donde lo que se intenta es adaptar cada
vez mas la organizacion al hombre.
Como dice Drucker “[ahora] nos
preocupamos mucho menos por el
desarrollo de la gerencia como medio
de adaptacion del individuo a las
exigencias de la organizacion, y nos
preocuparemos mucho mas por el
desarrollo de la organizacion como
medio de adaptacion de ésta a las



necesidades, aspiraciones y al
potencial de los individuos” *. Existe
ademas del intento de sistematizar los
procedimientos que se realizan dentro
de la organizacién, una tendencia a la
vuelta a las propuestas de la escuela
de las relaciones humanas en la

empresa, una revalorizacion de las per-
sonas que forman dicha organizacion.
Pero esta vuelta no se debe a la bondad
ni generosidad de las empresas, sino
que se debe una vez mas, al frio
resultado econdmico.

CUESTIONANDO LOS FINES DE LAS EMPRESAS

Ya definimos a la empresa como
una organizacién con fines de lucro; el
objetivo de este tipo de organizaciones
es ganardinero. ¢Para quién?, para sus
inversores o accionistas, en palabras
de A. Alonso el objetivo de una empresa
“es la maximizacion del valoro riqueza
presente de los accionistas o duefios
de la misma” **. También podemos
apoyar la idea que Vicente Perel expuso
en su libro Manual de Administracion y
Racionalizacién de Empresas sobre el
objetivo Unico de las empresas: “Las
empresas se organizan para ganar
dinero. Como este libro est4 escrito
para que lo lean los adultos, creemos
innecesario glorificar las finalidades de
las empresas. En su Ultima instancia,
es ganar dinero y practicamente nada
mas “***. Objetivos estrechos si los hay,
y ambos estrictamente econémicos.

Como bien dice Drucker en La
Sociedad Postcapitalista “su mision [la
de la organizacion] debe ser clara como
el agua; la organizacién debe tener un
solo propésito. De lo contrario los
miembros se confunden y se entregan
a su especialidad en lugar de aplicarla
a la tarea coman...” ****

Como vemos necesariamente las
organizaciones tienen que tener esos
fines estrechos y concentrados, ya que
de lo contrario su atencién se
dispersaria y no cumpliria bien ni un
fin ni el otro. Sin embargo resulta ser
un método muy efectivo el realizar un
objetivo lo mejor posible para alcanzar
otro objetivo superior. Parafraseando a
Kotler “la clave no es lograr utilidades
como tales, sino lograrlas como
consecuencia de haber realizado un
buen trabajo. El ejecutivo de la Gene-
ral Motors que afirmé “Estamos en el
negocio de hacer dinero, no autos”, esta
equivocado en su apreciacién. Una
empresa hace dinero satisfaciendo las
necesidades de sus clientes mejor que
la competencia™****,

Aqui Kotler propone como fin prin-
cipal el satisfacer a los clientes lo mejor
posible, lo que traerd aparejado una
ganancia mayor. Veamos sin embargo
lo que tiene que decir el presidente del
consejo de hoteles Marriot, Bill Marriot
Jr.. de los diferentes grupos de
participantes que tiene que satisfacer
la empresa, el mas importante no es el
de accionistas ni el de clientes, es el

'Druker P “La funcién gerencial en el mundo moderno”, Revista Administracion de Empresas, Tomo 1,

pag. 873

**Alonso A "Administracion de las finanzas en la empresa”, Ed Macchi, Buenos Aires, 1960, pag 1
**Pere|l V “Manual de administracién y racionalizacion de empresas"”, Ed Disa, pag 17.

****Drucker P “La sociedad post-capitalista”, Ed Sudamericana, Buenos Aires,1994, padg 51
*xxxxKotler P "Direccién de Mercadotecnia”, Ed. Prentice Hall, México, 1993, pag 23



de los empleados*. “Los empleados
deben satisfacerse primero, ya que si
estan encarifiados con su empleo y se
sienten orgullosos del hotel, serviran
bien a los clientes. Los clientes
satisfechos volveran al Marriot con
frecuencia y esto tendra como resultado
mayores utilidades, lo cual satisfara a
los accionistas”.**

Vemos que el objetivo final es
siempre ganardinero, pero no se utiliza
como fin a perseguir. Fue usado de este
modo cuando el grupo de mayor
importancia eran los duefios o
accionistas. En la actualidad ya no es
ese el grupo que mas interesa sino el
de clientes (cualquier libro mas o menos
actual de marketing refleja esto). Sin
embargo ya se esta dando un paso
mas, aun cuando es el grupo de
consumidores el que concita mayor
atenciéon en la actualidad, se esta
afirmando paulatinamente como grupo
principal el de los empleados, como un
medio para satisfacer las necesidades
de los demas participantes. En un fu-
turo no muy lejano se hablara de

LA PRESION ECONOMICA

Existe hoy una presion en el
contexto para que las empresas
consideren el plantearse una nueva
meta. Esta fuerza la podemos dividir
en una presion a corto plazo, la
econdmica y otra a largo plazo, la so-
cial.

La primera de ellas nos dice entre
otras cosas cémo deben ser las
empresas en cada momento histérico

'Kotler P ob. cit., pag. 22.

“mercadotecnia interna”** como la
manera mas efectiva para ganar dinero.

Asi en la sociedad actual el criterio
puramente econémico como fin Unico
y exclusivo ya no sirve, hay que
introducir otro fin basado en un criterio
humanista: el bienestary desarrollo de
los individuos que componen la
organizacion. Incluso el mismo Drucker
dijo en “The age of Discontinuity” que
se deben “equilibrar los objetivos de la
instituciéon con las necesidades y los
deseos del individuo”. Sera este un fin
ficticio si se quiere, ya que no se procura
llegar a él sino para cumplir con uno
superior, pero debera tratarselo como
si fuera éste y no otro el fin Gltimo de la
empresa. Es mas, podemos pensar que
finalmente ser4 ésta la meta real de las
organizaciones, pasando la obtencion
de ganancias a ser un objetivo para la
supervivencia; pero de ningiin modo
suficiente parajustificar la existencia de
una organizacion. Cuando esto suceda
el grupo de participantes sera la
sociedad como conjunto.

para gue sean competitivas en el
entorno correspondiente. Estamos hoy
a un paso del siglo XXI. ¢Cuéles son
las caracteristicas que necesita poseer
una empresa que compite en las
condiciones imperantes en estos
tiempos?. Sin animo de agotar la
totalidad de tales caracteristicas y como
dijimos anteriormente las empresas de
nuestros dias deben ser capaces de

**Senge P. "La Quinta Disciplina”, Ed. Granica, Barcelona, 1992, pag. 85.
*»*\Werther W. y Davis K. “Direccién de personal y recursos humanos"”, Ed. Me Graw Hill, México, 1993.

pag. 87.



aprender; de ubicarse correctamente
ante los continuos cambios de
escenarios, necesitando para ello un
eficiente manejo de la informacion;
deben conocer perfectamente el terreno
donde se mueven*.

La pregunta es ¢cémo?. ¢Como
hacemos para que la empresa adquiera
tales caracteristicas?. La clave de esto
esta en los recursos humanos. El punto
de apalancamiento, como dice
Senge**, son hoy las personas que
conforman la organizacién. Debemos
concentrarnos en ellas y permitir que
utilicen su lugar de trabajo como una
de sus vias para lograr el desarrollo
personal y no s6lo como un ‘trabajo”.
Es ésta una inversion que no producira
un resultado inmediato y quizas no sea
el punto de apalancamiento que
muchos elegirian, pero sin lugar a
dudas seradn los cambios en el
subsistema de personal los que
generaran los efectos méas beneficiosos
y duraderos en la empresa (1).

Pero esto no se logra solo
mejorando las condiciones de trabajo,
aumentando la luz, haciendo buenos
almuerzos o permitiendo cinco minutos
méas de descanso, todas situaciones
que fueron profundamente estudiadas
en Hawthorne por Elton Mayo, y que
seguramente ya estan pasando de ser
factores motivacionales (hablando en
términos de Herzberg) a ser factores
higiénicos( 2). Lo que se debe hacer es
producir cambios en la actitud de los
empleados y no sélo en el aspecto for-
mal Se debe tratar de obtener perso-
nas con iniciativa, con conocimiento,
curiosas, con deseos de aprender y de
obtener resultados éptimos; personas

Citado por Chiavenato I. ob cit pag. 251
*Senge P ob cit pag 13

qgue quieran aplicar sus habilidades
porque su organizacion se ios permite.
Y uno de los principales modos de
realizar esto es através de los puestos
de trabajo, ya que como dicen Werther
y Davis “los puestos constituyen el
vinculo entre los individuos y la
organizaciéon" (3). Una organizacion con
correctos disefos de puestos permitira
una actitud apropiada de los
empleados, “en la que cada miembro
podrd promover la adaptacion a los
cambios externos y estimular presiones
internas para el desarrollo” 4 y en la
qgue el individuo “se anticipa al cambio
y aprovecha todos sus beneficios bajo
circunstancias que exijan flexibilidad y
adaptacion creativa a nuevos pro-
blemas y objetivos, principalmente
cuando el ambiente es complicado y las
alteraciones en los objetivos y en la
tecnologia son frecuentes” (5). Sin em-
bargo debe tenerse en claro que no se
puede solo redisefiar un cargo y esperar
resultados, la empresa a su vez tendra
gue cambiar su comportamiento,
generando una cultura que permita el
libre accionar de las nuevas actitudes
y conductas de los empleados; una
cultura que acepte los errores y
equivocaciones y que aprenda de ellos:
gue sepa canalizar los conflictos
generados por este tipo de conducta y
gue los aproveche en su beneficio; y
gue acepte, quizas, ciertas transgre-
siones a lo establecido (6). Con esto
gueremos decir que el otro medio
importante para lograr una organizacion
con las caracteristicas mencionadas, es
un cambio de actitud, pero esta vez de
la cultura organizacional. Un apoyo a
esto lo da Fred Fiedler cuando dice que
la motivacién del individuo parece



intensamente influida por el disefio del
cargo y por el estilo de liderazgo*.

Dos factores esenciales deben
incluirse en el disefio de puestos:
libertad de accién y responsabilidad por
esa libertad. Esto no es otra cosa que
el principio de descentralizacién
explotado al maximo posible. La
organizacion debe confiar en el criterio
de sus empleados, y no solo de los
empleados de los niveles inferiores sino
también de los superiores. Debe
permitir la toma de decisiones al nivel
mas bajo posible; debe acortar el
camino de una decision lo mas posible
cuando ésta no pueda tomarse en los
niveles inferiores; debe confiar en que
los empleados de esos niveles elevaran
la informacién que se necesita en los
niveles altos para evitar la sobrea-
bundada de la misma en una sociedad
con cada vez mas informacién pero sin
posibilidades de procesarla toda. Y todo
esto no se alcanza con la tipica
estructura piramidal alargada, sino con
una estructura lo mas achatada posible,

LA PRESION SOCIAL

Como afirma el parrafo inicial
vivimos en una sociedad de orga-
nizaciones, y esto cada vez se potencia
méas. Cada vez mas actividades se
llevan a cabo a través de ellas. Cada
vez mAas personas pasan mas tiempo
en ellas y realizan cada vez mas cosas.
Las organizaciones no pueden
permanecer indiferentes ante esta
situacién, aunque por ahora hablar de
bienestar social suene a exageracion.
Lo mismo sucedia hace pocos afios con
la responsabilidad de las empresas

gue acorte las distancias entre los
diferentes niveles, pero que a la vez
evite la anorexia a la que se ven
sometidas las empresas que se
reestructuran eliminando los niveles
medios, quedandose de ese modo
partidas en dos sus comunicaciones y
perdiendo “decididores", ya que los
niveles inferiores que quedan no estan
acostumbrados a decidir por su
cuenta(?)

La solucion para imponer la nueva
estructura seria entonces poseer los
recursos humanos adecuados a dicha
estructura plana; y si no se los posee
capacitar los que se tienen, yaque este
personal no sélo es el que se adapta a
esta estructura sino que también es el
gue le permite a la empresa tener las
conductas necesarias en el contexto
actual. Cambiar solo la estructura de
una organizacion no modifica nada, hay
gue acompafarla ineludiblemente con
un cambio en los individuos que la
componen.

sobre el medio ambiente y la situacion
actual ha cambiado: hoy incluso los
bienes que siempre se citaron como
bienes libres por antonomasia, el agua
y el aire, hay que entenderlos como
bienes escasos y por lo tanto como
bienes econdmicos**.

Creo que un proceso similar se
llevara a cabo con la contribucion de
las organizaciones al bienestar de los
individuos en la sociedad del futuro,
partiendo de un planteo econémico

*Peters T y Waterman R. “En busca de la Excelencia”, Ed Norma, Bogota, 1991
esMartini J. "La cuestién ecoldgica”, Revista Cienia Hoy N°4, volumen 1 pag 38



para transformarse en una causa so-
cial. Llegard un punto en el que
practicamente toda la poblacién pase
gran parte de su vida en orga-
nizaciones, y ellas no podran desen-
tenderse del problema. Seguramente
sea esta presion social la razén mas
valedera por la que se deba incluir este
nuevo objetivo en las empresas y no la

CONCLUSIONES

La intencion de este trabajo no es
indicar cudles son los modos concretos
de aplicar las soluciones en cada
situacién. Tampoco se quiere plantear
gue las organizaciones del futuro se
sometan a fines seudo-religiosos
tratando de obtener la finalidad de sus
miembros por sobre toda otra cosa. El
propdsito es tratar de enfocar desde un
diferente punto de vista a las personas
dentro de una organizacion, y tratar a
lavez de vislumbrar una parte del papel
que les tocard cumplir a las
organizaciones de la sociedad del fu-
turo.

En un principio serd por razones
puramente econdmicas que las
empresas comenzaran a considerar a
esta nueva meta, ya que la extrema
competitividad que hoy existe ira
dejando fuera a aquellas empresas que
no vean a los seres humanos bajo un
nuevo matiz. Pero finalmente sera por

econdmica, aunque esta Ultima sirva
como acicate en el corto plazo.

Gradualmente al principio y mas
velozmente sobre el final de este
proceso, las organizaciones deberan
hacerse cargo de su nueva funcion:
mejorar la vida de los individuos de la
sociedad que la contiene.

la necesidad de la sociedad en la que
se mueven estas organizaciones que
les serd inevitable ocuparse del
desarrollo de sus seres humanos. Sin
embargo no hay que sentarse y esperar
a que esto suceda. Esta sucediendo;
ya que como dice Senge “La gente ha
pasado de lo que Daniel Yankelovich
llamaba una vision “instrumental” del
trabajo, el trabajo como medio para un
fin, a una visién “sagrada”, donde la
gente busca los beneficios intrinsecos
del trabajo”.

Es por todo esto que las empresas,
como la forma de organizacion mas
estudiada, deben comenzar a aplicar
estos conocimientos para su beneficio
y para beneficio de la sociedad. Que
abran el camino, como tantas otras
veces hicieron en diversos temas, para
gue otros tipos de organizaciones se
preocupen por sus miembros, como
individuos y como integrantes de una
sociedad.
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“El Pensamiento Organizativo", Ed
Tesis, Buenos Aires, 1992.

2) En una visibn mas abarcadora
podriamos incluir entre los participantes
de una empresa a los proveedores y a
la sociedad en su conjunto. Este trabajo
incluso toma esta visién, de modo que
consideramos, al proponer el nuevo
objetivo de las empresas, a la sociedad
como uno de los participantes con mas
peso.
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3) “[los paises desarrollados] no

procuran dominarla produccién masiva
estandarizada, sino encontrar métodos
flexibles impulsados por la iniciativa y
la creatividad de todos los integrantes
de la empresa, y no sélo profesionales
y gerentes. Asi logran pasar de una
produccion de bajo valor agregado que
apunta al volumen, a una de alto valor
agregado que apunta a la calidad”, Mar-
tini J., “¢ Qué pasa con la educacion?”,
Revista Ciencia Hoy N° 26, Volumen
5, pag. 43.



4) “La flexibilidad es hoy més
importante que las economias de
escala”. Esta es una aseveracién de Sir
J. Harvey Jones, citada en la revista
Mercado, agosto de 1993, pag. 186.

5) Con respecto a esto conviene leer
todo el capitulo 4 “Las leyes de la quinta
disciplina”, Senge P., ob. cit.

6) La ausencia de los factores
higiénicos produce insatisfaccién en los
individuos, sin embargo su presencia
no produce una mayor satisfaccién. Lo
contrario sucede con los factores
motivacionales, su ausencia no produce
insatisfaccién, pero su presencia
motiva. Para una breve descripcion ver

Chiavenato |. “Administraciéon de
Recursos Humanos”, Ed. McGraw Hill,
México, 1985, pag. 63-67.

7) Puede ser que realizar este

cambio genere fuertes resistencias, ya
que se modificarian grandemente las
relaciones entre superiores y
subordinados. Especialmente podrian
variar los centros de poder o su nivel
de concentracién en pocas manos. Un
efecto importante de esto que no hay
gue dejar de tener en cuenta al analizar
esta resistencia, es la variacion en los
sueldos de todo el personal y la
disminucion de la brecha entre los
sueldos més altos y los més bajos.



