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El nuevo papel del gerente

Roberto Cerqueira, ingeniero que ingresé en Beta Industria S.A. poco después de crea-
da, se dedicé a ésta y ahora ha sido promovido a gerente del Departamento de nuevos
productos. Cerqueira esta feliz pero preocupado. Durante su carrera siempre ha traba-
jado con elementos concretos: nuevos productos, prototipos de productos, especifica-
cién de materiales, limites de tolerancia para control de calidad, etc. Estd acostumbrado
a trabajar con medidas exactas, nimeros, dimensiones y materiales fisicos; sin embargo,
~ nunca trat6é con personas. El nuevo cargo lo convirtié en responsable de un equipo de
© 30 empleados bajo su mando, entre ingenieros, técnicos, disefiadores y proyectistas. Su
. principal desafio es tratar con personas; en consecuencia debe cambiar su manera
|6gica, matematica y cuantitativa de ver el trabajo, bajo una perspectiva psicologica y
humana para tener éxito en la nueva posicién. Cerqueira, que no tiene la minima nocion
de cémo conducir a su equipo, descubrié que muchos profesionales (por ejemplo,
economistas, ingenieros, médicos, abogados, etc.) exitosos en sus respectivas profesio-
. nes tienden a ser ascendidos como gerentes de sus empresas y olvidan sus especialida-
des para asumir la gestién de equipos. Ahi comienza el desafio de aprender a tratar con
personas para alcanzar el éxito en sus nuevos cargos. Sin duda, un comienzo tardio pero
indispensable.
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La ARH es una de las dreas mas afectadas por los recientes cambios que aconte-
cen en el mundo moderno. Las empresas se dieron cuenta de que las personas son el
elemento central de su sistema nervioso porque introducen la inteligencia en los
negocios y la racionalidad en las decisiones. Tratar a las personas como recursos
organizacionales es desperdiciar el talento y la mente productiva. Por tanto, para
proporcionar esta nueva vision de las personas, hoy se habla de gestion del talento
humano y no de recursos humanos, y ya no se tratan como meros empleados remune-
rados en funcién de la disponibilidad de tiempo para la organizacién, sino como
socios y colaboradores del negocio de la empresa.

Cambios y transformaciones en el escenario mundial

Desde que Adan resolvié contrariar las recomendaciones del Creador, el trabajo ha
sido una constante en la existencia del ser humano. En la historia de la humanidad
ocurren divisiones de la actividad laboral del ser humano. Quién trabaja para quién,
quién hace la guerra para quién, quién es el esclavo de quién, quién es el dominador,
quién es el jefe, y aspectos asi por el estilo muestran que el trabajo ha sido desempe-
fiado en multiples formas y diferentes tipos y usos. Sin embargo, sélo a partir de la
Revolucién Industrial surge el concepto actual de trabajo, y en el transcurso del siglo
XX recibe la configuracion que hoy tiene.

El siglo XX introdujo grandes cambios y transformaciones que influyeron mucho
en las organizaciones, en su administracién y en su comportamiento. Es un siglo que
puede definirse como el siglo de las burocracias o el siglo de las fabricas, a pesar del
cambio acelerado de las Gltimas décadas. Sin duda alguna, los cambios y las transfor-
maciones que acontecieron en este siglo marcaron indeleblemente la manera de
administrar a las personas. En este sentido, durante el siglo XX podemos distinguir tres
eras organizacionales diferentes: la era industrial clasica, la era industrial neocldsica
y la era de la informacién. Conocer las caracteristicas de cada una permitird com-
prender mejor las filosoffas y las précticas para tratar con las personas que laboran en
las organizaciones.
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e la industrializacion clasica

que sigue a la Revolucién Industrial y que se extendié hasta mediados de
briendo la primera mitad del siglo XX. Su principal caracteristica fue la in-
6n del fendmeno de la industrializacién en todo el mundo y el surgimiento
ises desarrollados o industrializados. En este largo periodo de crisis y prospe-
empresas adoptaron la estructura organizacional burocrética caracterizada
rma piramidal y centralizada que hace énfasis en la departamentalizacién
|, la centralizacién de las decisiones en la cima de la jerarquia, el estableci-
e normas y reglamentos internos para disciplinar y estandarizar el comporta-
e las personas. La teorfa cldsica de la administracién y el modelo burocrético
 como medida exacta para las organizaciones de esa época. El mundo se
izaba por cambios poco perceptibles, progresivos y previsibles que aconte-
anera gradual, lenta e inexorable. EI ambiente que envolvia las organiza-
a conservador y se orientaba al mantenimiento del statu quo. El ambiente no
esafios debido al relativo grado de certeza en relacién con los cambios
, lo cual permitia que las organizaciones se orientaran hacia adentro y se
pasen por sus problemas internos de produccion. La eficiencia era la preocupa-
ca, y para alcanzarla eran necesarias medidas de estandarizacién y simpli-
asi como la especializacién de la fuerza laboral para permitir escalas de
ion mayores a costos menores. El modelo organizacional se basaba en un
mecanicista caracteristico de la [6gica del sistema cerrado.
este contexto, la cultura organizacional predominante se orientaba hacia el
la conservacién de las tradiciones y valores tradicionales. Las personas se
an recursos de produccién junto con otros recursos organizacionales como
s, equipos y capital, conjuncién tipica de los tres factores tradicionales de
on: tierra, capital y trabajo. Dentro de esta concepcién, la administracién de
nas recibia la denominacién de relaciones industriales. Los departamentos
nes industriales (DRI) actuaban como 6rganos intermediarios y conciliado-
organizacion y las personas (capital y trabajo) para evitar los conflictos
, como si las dos partes fuesen compartimientos estanco. Los cargos eran
s de manera fija y definitiva para obtener la maxima eficiencia del trabajo,
leados debian ajustarse a ellos para servir a la tecnologia y a la organiza-
ombre se consideraba un apéndice de la mdquina y, como ésta, deberfa ser
izado en la medida de lo posible.

la industrializacién neoclésica

e va de la década de 1950 a la de 1990. Se inicié después de la Segunda
ndial cuando el mundo comenz6 a cambiar con més rapidez e intensidad.
dad del cambio aument6 de manera progresiva. Las transacciones comer-
saron del ambito local al regional y de éste al internacional, torndndose
nds intensas y menos previsibles y acentuando la competencia entre las

orfa clésica fue sustituida por la teorfa neoclasica de la administracién y el
rocrético fue replanteado por la teoria estructuralista. La teoria de las rela-
anas fue sustituida por la teorfa del comportamiento. Durante este periodo
eorfa de sistemas y, al final, la teorfa de la contingencia. La visién sistémica
sciplinaria (holistica) y el relativismo son tomados en cuenta por la teorfa
strativa. El antiguo modelo burocratico y funcional, centralizador y piramidal,
para formar las estructuras organizacionales se tornd rigido y poco apto para
los cambios y transformaciones del ambiente. Las organizaciones intenta-
nuevos modelos estructurales para incentivar la innovacién y la adapta-
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Figura 2.1

Disefio mecanicista
caracteristico
delaeradela
industrializacién
clasica.
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Figura 2.2

Disefio matricial
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Era industrial clasica

X,

Disefio mecanicista
Muchos niveles jerarquicos y coordinacion centralizada.
Departamentalizacién funcional para garantizar la especializacion.
Esquemas rigidos de comunicacion y cargos definitivos y limitados.
Limitada capacidad de procesamiento de la informacién.
Cargos individuales especializados en tareas sencillas y repetitivas.
Enfasis en la eficiencia de la produccién, en el método y en la rutina.
Adecuado para el ambiente estable e inmutable y tecnologia fija y permanente.
Restringe el cambio y la innovacién.
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cién a las condiciones externas cambiantes. La estructura matricial, una especie de
soporte o puntal para reconfigurar y reavivar la vieja y tradicional organizacién fun-
cional, fue la respuesta de las organizaciones. El enfoque matricial trataba de conju-
gar departamentalizacién funcional con un esquema lateral de estructura por productos
y servicios que proporcionara caracteristicas adicionales de innovacién y dinamismo
y alcanzara mayor competitividad. Era como si se instalara una turbina en un motor
viejo y desgastado. De hecho, la organizacién matricial promovié el mejoramiento
de la arquitectura organizacional de las grandes empresas, pero no fue suficiente, ya
que no logré cambiar la rigidez de la vieja estructura funcional y burocratica sobre la
cual se sustentaba. No obstante, se aprovecharon sus ventajas en la fragmentacién y

Era industrial neoclasica

Disefio matricial
o Disefio hibrido: estructura funcional acoplada y estructura de productos y servicios.
Coordinacién descentralizada y dualidad de mando: autoridad funcional
y autoridad de proyectos (productos y servicios).
Esquemas dobles de interaccion en cargos cambiantes e innovadores.
Aumento de la capacidad de procesamiento de informacién.
Cargos adecuados a tareas mas complejas e innovadoras.
Ideal para el ambiente inestable y cambiante y la tecnologia variable
Capacidad razonable para generar el cambio y la innovacion.
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descomposicién posteriores de las grandes organizaciones en unidades estratégicas
~ de negocios para que fueran mds administrables, mds giles y estuvieran mds cerca
'~ del mercado y del cliente.
- Al poco tiempo, la cultura organizacional imperante en las empresas dejé de
privilegiar las tradiciones antiguas y obsoletas y pasé a concentrarse en el presente,
permitiendo que el conservadurismo y el mantenimiento del statu quo dieran paso a
innovacién y al cambio de habitos y de maneras de pensar y actuar. La vieja
oncepcién de relaciones industriales fue sustituida por una nueva manera de admi-
strar a las personas, que recibié el nombre de administracién de recursos humanos. Los
epartamentos de recursos humanos (DRH) vefan a las personas como recursos vivos e
teligentes y no como factores inertes de produccion; los RH se convirtieron en el mas
portante recurso organizacional y factor determinante del éxito empresarial. La tecno-
gfa experiment6 un increible e intenso desarrollo y comenz6 a influir en el comporta-
iento de las organizaciones y de las personas que participaban en éstas. El mundo
segufa cambiando, y los cambios eran cada vez mas veloces y acelerados.

 Era de la informacion

Periodo que comenzé en la década de 1990. Es la época en la que vivimos actual-
" mente. Su caracteristica principal son los cambios, que se tornaron mds rapidos, im-
 previstos, turbulentos e inesperados. La tecnologia de la informacién, que integra la
television, el teléfono y el computador, generé desarrollos impredeciblesy transformo
el mundo en una verdadera aldea global: impacto comparable al que tuvo la Revolu-
¢i6n Industrial en su época. La informacién cruzé el planeta en milésimas de segun-
 dos. La tecnologia de la informacién suministré las condiciones basicas para el
~ surgimiento de la globalizacién de la economia: la economia internacional se trans-
formé en economfa mundial y global. La competitividad se volvié intensa y compleja
entre las organizaciones. El volatil mercado de capitales migr6 de un continente a

otro en segundos, para buscar nuevas oportunidades de inversién, aunque transitorias.

En una época en que todos disponen de la informacion en tiempo real, las organiza-

ciones capaces de recolectar la informacion y transformarla con rapidez en una opor-

tunidad para un nuevo producto o servicio, antes que otras lo hagan, son las mds
 exitosas. El capital financiero dejé de ser el recurso mas valioso y cedi6 el lugar al
conocimiento. Mas importante que el dinero es el conocimiento sobre cémo emplear-
' loy aplicarlo con rentabilidad. En estas circunstancias, los factores tradicionales de
~ produccion (tierra, fuerza laboral y capital) generan retornos cada vez menores. Es la
-~ época del conocimiento, del capital humano y del capital intelectual. El conoci-
miento se vuelve bésico y el desafio primordial es la productividad del conocimiento.
Convertir el conocimiento en algo Gtil y productivo es la mayor responsabilidad de la
geiencia. En la era de la informacién, el empleo se desplazé del sector industrial
\cia el sector de servicios, y el trabajo manual fue sustituido por el trabajo intelec-
wal, lo cual marca el camino de la era de la posindustrializacion, basada en el
conocimiento y en el sector terciario. /
r En la era de la informacién, las organizaciones requieren agilidad, movilidad,
 innovacién y cambios necesarios para enfrentar las nuevas amenazas y oportunidades
nun ambiente de intensa transformaci6n y turbulencia. Los procesos organizacionales
(aspectos dindmicos) se vuelven mds importantes que los 6rganos (aspectos estéticos)
ue interrelacionan la organizacién. Los 6rganos (departamentos o divisiones) no son
finitivos sino transitorios, y los cargos y funciones pasan a definirse y redefinirse en
az6n de los cambios que se producen en el ambiente y la tecnologia; los productos y
ervicios se adaptan de manera continua a las exigencias y necesidades de los clien-
s. En organizaciones muy expuestas a los cambios ambientales, la estructura
~ organizacional abandond los drganos fijos y estables para apoyarse en equipos
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multifuncionales de trabajo que realizan actividades transitorias orientadas a misio-
nes especificas que tienen objetivos definidos. Asf surge la organizacién virtual, que
funciona sin limites espaciales ni temporales y usa de modo totalmente diferente el
espacio fisico. Las salas cerradas de las oficinas dan paso a sitios colectivos de traba-
jo, mientras las funciones de retaguardia son realizadas en casa de los empleados, en
una organizacién virtual vinculada electrénicamente y sin papeleos, que trabaja mejor,
con mas inteligencia, y estd mas cerca del cliente.

Kiernan' recuerda que las organizaciones entraron en un periodo de permanente

volatilidad y turbulencia sin precedentes, debido al impacto de las megatendencias
globales, que estan rompiendo viejos paradigmas:

1

El creciente y explosivo poder de las tecnologfas de la informacién-y de comuni-
cacion que responden al nombre de révolucién digital, revolucién de la multimedia
o superautopista de la informacién, encargadas de eliminar fronteras politicas y
organizacionales.

La rdpida globalizacién de los mercados, de la competencia, de las asociacio-
nes, del capital financiero y de la innovacién gerencial que aporta una visién
cosmopolita del nuevo mercado global.

La sustitucin de la economia basada en la manufactura y la explotacién de
recursos naturales, por la economia basada en el valor del conocimiento, en la
informacidn y en la innovacién.

Diferenciacién de la verdadera economia global de la economfa “virtual” en las
transacciones mundiales y en los instrumentos financieros sintéticos*.

Nuevo equilibrio geopolitico: surgimiento del nuevo orden econémico mundial.
La hegemonia de los paises de la Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo
Econémico (OCDE) llegé a su final y parece que la del sudeste asidtico apenas
ha comenzado.

Figura 2.

Disefio organico

de la informacion.

« Enfasis en equipos auténomos y no en unidades o departamentos.

Era de la informacion

Disefio organico

Gran interdependencia entre las redes internas de equipos.
Organizacion &gil, maleable, fluida, sencilla e innovadora.
Interaccion intensa a través de cargos autodefinidos y variables.
Cargos flexibles y adecuados a tareas complejas y variadas.
Capacidad ampliada de procesamiento de la informacién.

Enfasis en el cambio, la creatividad y la innovacién.

Ideal para el ambiente dindmico y variable y la tecnologia de punta.
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* N. del R.T.: La economia global se diferencia de la economfa virtual, diferencia que se manifiesta
en las transacciones mundiales y en el dinero plastico.
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6. La “declinacién” de los gobiernos, es decir, la incapacidad gradual de los gobier-
nos nacionales para controlar sus destinos politico-econdmicos.

7. Convergencia sectorial e industrial: el creciente “tercer sector”, formado por la
sociedad civil y amplia variedad de ciudadanos, basado en la cooperacién y las
fusiones, dificulta la distincion entre sectores ptiblico y privado.

8. El surgimiento de formas inéditas de organizacién empresarial dentro de las em-
presas y entre ellas (conformacion de equipos interdisciplinarios no jerarquicos),
la proliferacién de alianzas estratégicas, las organizaciones virtuales y la
megacompetencia entre alianzas rivales en sectores como el automovilistico, el
aerondutico y el de chips de computadores.

9. La sustitucién del “centro de gravedad” econémico del mundo empresarial: de
empresas multinacionales de gran tamafo a empresas menores, mas agiles y mds
emprendedoras. El tamafio y la masa corporativa dejaron de ser ventaja compe-
titiva para convertirse en desventaja.

10. El aumento geométrico de la importancia comercial, politica y social del am-
biente y la creciente preocupacion ecologica.

|
|
|
|

El poder acumulativo de estas megatendencias originé la transformacién mas
dréstica e intensa de todas: elevacion exponencial de la velocidad, la complejidad y
la imprevisibilidad del cambio.

Las personas, junto con sus conocimientos y habilidades intelectuales, se con-
vierten en la base principal de la nueva organizacion. La antigua administracién de
recursos humanos (ARH) dio lugar a un nuevo enfoque: la gestién del talento humano.
En esta nueva concepcion, las personas dejan de ser simples recursos (humanos)
organizacionales, para ser estudiadas como seres dotados de inteligencia, personali-
dad, conocimientos, habilidades, destreza, aspiraciones y percepciones singulares.
Son los nuevos socios de la organizacion. £l mundo exterior influye bastante en la
cultura organizacional que pasa a privilegiar el cambio y la innovacion enfocados en
el futuro y en el destino de la organizacién. Los cambios se tornan rapidos, acelera-
dos, sin continuidad con el pasado, y traen un contexto ambiental impregnado de
turbulencia e imprevisibilidad. La figura 2.4 refleja las tres principales eras que ca-
racterizaron el siglo XX.

Siglo XX Siglo XX1

Mejoramiento continuo, cambio discontinuo
Velocidad y capacidad de respuesta
Empowerment y liderazgo grupal
Organizacion virtual y con flexibilidad
permanente
Control por medio de vision y valores
Informacién compartida
Creatividad e intuicion
Tolerancia frente a la ambigiiedad
Proactivo y emprendedor
Orientado hacia los resultados
Interdependencia y alianzas estratégicas
Integracién virtual
Enfoque en el ambiente competitivo
Competencia constructiva
Enfoque internacional
Ventaja de colaboracién y reinvencién
de la ventaja
Hipercompetencia por los mercados futuros

Estabilidad, previsibilidad
Tamafio y escala de produccion
Mando y control de arriba hacia abajo
Rigidez organizacional

Control mediante normas y jerarquias
Informacién secreta

Racionalidad y analisis cuantitativo

| Necesidad de certeza

Reactivo y enemigo del riesgo

| Orientado hacia el proceso

| Autonomia e independencia corporativa
| Integracion vertical

| Enfocado en la organizacién entera

| Bisqueda de consenso

| Orientacién hacia el mercado nacional
entaja competitiva sostenible
ompetencia por mercados actuales*

% N, del R.T.: Actuales, en el sentido de existentes en un momento dado.
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