5. ADMINISTRACION GLOBAL DE RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO: Al terminar la unidad el estudiante serd capaz de entender la importancia de

los valores dentro de una empresa
5.1 ADAPTACION CULTURAL.

Desde la perspectiva mas general, la globalizacion, la apertura econdmica, la
competitividad son fendmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar y adaptar las
organizaciones. En la medida que la competitividad sea un elemento fundamental en el
éxito de toda organizacion, los gerentes o lideres haran mas esfuerzos para alcanzar altos

niveles de productividad y eficiencia.

Las organizaciones es la expresion de una realidad cultural, que estan llamadas a vivir en
un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econémico y tecnoldgico,
0, por el contrario, como cualquier organismo, encerrarse en el marco de sus limites
formales. En ambos casos, esa realidad cultural refleja un marco de valores, creencias,

ideas, sentimientos y voluntades de una comunidad institucional.

Ciertamente, la cultura sirve de marco de referencia a los miembros de la organizacion y da
las pautas acerca de como las personas deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones la
cultura es tan evidente que se puede ver la conducta del recurso humano que cambia en el

momento en que traspasa las puertas de la empresa.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las organizaciones comprometidas con
el éxito estan abiertas a un constante aprendizaje permanente. Esto implica generar

condiciones para mantener y enmarcarlas como el activo fundamental de la organizacion.

Hoy en dia es necesario que las organizaciones disefien estructuras mas flexibles al cambio
y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros y
adaptarse a la globalizacion que trae aparejado nuevas tecnologias y cambios tanto al

interior como al exterior de las organizaciones. Esto



implica generar condiciones para promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el
aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con

una amplia vision hacia la innovacion.

Si bien es cierto, que han sido muchos los esfuerzos de transformacién que han fracasado
en las instituciones tanto publicas como privadas, no es menos cierto, que la falta de
planificacion y liderazgo en esas organizaciones ha generado el deterioro en sus funciones
entre otras cosas, una inquietud impostergable: ;como ejercer un compromiso gerencial que

realmente incentive el cambio y la creatividad?

Se pudiera hablar de dos esferas complementarias de accion. La primera se asocia con el
ejercicio de un estilo en donde, ademas de realizar la gerencia del trabajo, también se
gerencia el cerebro y el corazén. Por su parte, la segunda se relaciona con el

establecimiento de condiciones organizativas favorables.

Mediante los procesos de transformacion en las organizaciones, algunos gerentes han
eludido aspectos coyunturales como la cultura organizacional, se ha interpretado muy
superficialmente el rol del lider dentro de un proceso de cambio, se ha ignorado lo

importante y estratégico que constituye el hecho que:

si no hay una vision compartida, nunca se generara la suficiente energia y significado que

movilice a la organizacion y a su recurso humano en el proceso de cambio.

El aspecto central de las organizaciones con miras al éxito es la calidad de sus lideres con
plena libertad en el sentido de su emancipacion, poseedores de un alto nivel de capacidades,
lo cual le permite realizar una actividad gerencial el cambio con vision, sostiene que el
énfasis en los costos, clientes, caos y competitividad, son factores sobre los cuales la
gerencia de activos humanos esta orientando sus decisiones y acciones en forma global y
estratégica, de manera tal de agregar valor en forma sistematica y continua a los procesos

de la organizacion.

Los nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma como la organizacion piensa y
opera, exigiendo entre otros aspectos: un trabajador con el conocimiento para desarrollar y

alcanzar los objetivos del negocio; un proceso flexible ante los cambios introducidos por la



organizacion; una estructura plana, agil, reducida a la minima expresién que crea un
ambiente de trabajo que satisfaga a quienes participen en la ejecucion de los objetivos
organizacionales; un sistema de recompensa basado en la efectividad del proceso donde se
comparte el éxito y el riesgo; y un equipo de trabajo participativo en las acciones de la

organizacion.

Ciertamente, las organizaciones del pais no escapan a esta realidad de cambio, con la
adopcién de nuevas tecnologias: Calidad de gestion, Reingenieria de procesos,

Benchmarking, Outsourcing han visto excelentes resultados.
5.2 LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Conceptualizacion de la Cultura Organizacional EI concepto de cultura es nuevo en cuanto
a su aplicacion a la gestién empresarial. Es una nueva oOptica que permite a la gerencia
comprender y mejorar las organizaciones. Los conceptos que a continuacion se plantearan
han logrado gran importancia, porque obedecen a una necesidad de comprender lo que
ocurre en un entorno y explican por qué algunas actividades que se realizan en las

organizaciones fallan y otras no.

La mayoria de autores coinciden, cuando relacionan la cultura organizacional, tanto con las
ciencias sociales como con las ciencias de la conducta. Indican que "la cultura es la
conducta convencional de una sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que rara
vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes™” consideran que la gente asume
con facilidad su cultura, ademas, que ésta le da seguridad y una posicién en cualquier

entorno donde se encuentre.

Por otra parte, se encontro que las definiciones de cultura estan identificadas con los
sistemas dindmicos de la organizacion, ya que los valores pueden ser modificados, como
efecto del aprendizaje continuo de los individuos; ademas le dan importancia a los procesos

de sensibilizacion al cambio como parte puntual de la cultura organizacional.

Se sostiene de acuerdo a los autores que la Cultura es como la configuracion de una

conducta aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de



una comunidad En la misma linea se refiere al conjunto de valores, necesidades

expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por ellas.

Distingue varios niveles de cultura:

a) Supuestos basicos;

b) Valores o ideologias;

c) Artefactos (historias, rituales)

d) Précticas. Los artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias gerenciales.

A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de la
organizacion, la cultura existe a un alto nivel de abstraccion y se caracteriza porque
condicionan el comportamiento de la organizacién, haciendo racional muchas actitudes que

unen a la gente, condicionando su modo de pensar, sentir y actuar.

Desde otro punto de vista méas general, la cultura se fundamenta en los valores, las
creencias y los principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una
organizacion, asi como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que

sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos.
Importancia de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional es la médula de la organizacion que esta presente en todas las

funciones y acciones que realizan todos sus miembros.

A tal efecto se considera que la cultura nace en la sociedad, se administra mediante los
recursos que la sociedad le proporciona y representa un activo factor que fomenta el

desenvolvimiento de esa sociedad.

Se afladen mas caracteristicas a la cultura, cuando se plantea que las investigaciones sobre
la cultura organizacional se han basado en métodos cualitativos, por cuanto; es dificil
evaluar la cultura de manera objetiva porque ésta se asienta sobre las suposiciones
compartidas de los sujetos y se expresa a través del lenguaje, normas, historias y tradiciones

de sus lideres.



La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja en las estrategias,

estructuras y sistemas. Es la fuente invisible donde la visién adquiere su guia de accion.

El éxito de los proyectos de transformacion depende del talento y de la aptitud de la

gerencia para cambiar la cultura de la organizacién de acuerdo a las exigencias del entorno.

Por lo tanto, la cultura por ser aprendida, evoluciona con nuevas experiencias, y puede ser

cambiada si llega a entenderse la dindmica del proceso de aprendizaje.

Dentro del marco conceptual, la cultura organizacional tiene la particularidad de
manifestarse a través de conductas significativas de los miembros de una organizacion, las
cuales facilitan el comportamiento en la misma y, se identifican basicamente a través de un
conjunto de practicas gerenciales y supervisoras, como elementos de la dindmica
organizacional, al respecto se sostiene que es importante conocer el tipo de cultura de una
organizacion, porque los valores y las normas van a influir en los comportamientos de los

individuos.

En los diferentes enfoques sobre cultura organizacional se ha podido observar que hay
autores interesados en ver la cultura como una vision general para comprender el
comportamiento de las organizaciones, otros se han inclinado a conocer con profundidad el
liderazgo, los roles, el poder de los gerentes como transmisores de la cultura de las

organizaciones.

Con respecto a lo anterior, resulta de interés el planteamiento que el comportamiento
individual depende de la interaccion entre las caracteristicas personales y el ambiente que

lo rodea. Parte de ese ambiente es la cultura social,

que proporciona amplias pistas sobre cdmo se conduciria una persona en un determinado

ambiente.

Por otra parte, la originalidad de una persona se expresa a través del comportamiento y, la
individualidad de las organizaciones puede expresarse en términos de la cultura. Hay
practicas dentro de la organizacion que reflejan que la cultura es aprendida y, por lo tanto,

deben crearse culturas con espiritu de un aprendizaje continuo.



Al respecto se indica que la capacitacion incesante al colectivo organizacional es un
elemento fundamental para dar apoyo a todo programa orientado a crear y fortalecer el
sentido de compromiso del personal, cambiar actitudes y construir un lenguaje comun que

facilite la comunicacion, comprension e integracion de las personas.

Al cultivarse una cultura en la organizacion sustentada por sus valores, se persigue que
todos los integrantes desarrollen una identificacion con los propoésitos estratégicos de la
organizacion y desplieguen conductas direccionadas a ser auto controladas. Es decir, una

cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno especifico.
Caracteristicas de la Cultura

Con respecto a las caracteristicas de la cultura se plantea que las organizaciones, al igual

que las huellas digitales, son siempre singulares.

Puntualiza que poseen su propia historia, comportamiento, proceso de comunicacion,
relaciones interpersonales, sistema de recompensa, toma de decisiones, filosofia y mitos

que, en su totalidad, constituyen la cultura.

Tanto en sus dimensiones generales como en sus horizontes més especificos, la cultura
encarna una manifestacion social e historica. Ademads, la cultura se expresa en un

determinado espacio y en un determinado lugar de los cuales recibe influencias.

"La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto o

incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos".

La diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se considere la cultura
Unica y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado de cohesion entre sus

miembros, siempre y cuando sea compartida por la mayoria.

Los planteamientos anteriormente sefialados, se mantienen, porque a partir de sus raices
toda organizacion construye su propia personalidad y su propio lenguaje. Los cuales estan

representados por el modelaje (tacticas o estrategias) de cada uno de sus miembros.

Valores Organizacionales



Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una organizacién
emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan las metas reales,
asi como, las creencias y conceptos basicos de una organizacion y, como tales, forman la

médula de la cultura organizacional.

Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en
términos concretos para los empleados y establecen normas para la organizacion. Como
esencia de la filosofia que la empresa tenga para alcanzar el éxito, los valores proporcionan
un sentido de direccion comun para todos los empleados y establecen directrices para su

compromiso diario.

Los valores inspiran la razon de ser de cada Institucion, las normas vienen a ser los

manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las personas.

Por lo tanto, toda organizacién con aspiraciones de excelencia deberia tener comprendidos
y sistematizados los valores y las ideas que constituyen el comportamiento motor de la

empresa.

En consecuencia, los planteamientos descritos anteriormente, conducen a pensar que los

valores estan explicitos en la voluntad de los fundadores de las empresas,

en las actas de constitucion y en la formalizacion de la mision y vision de las
organizaciones. El rasgo constitutivo de valor no es sélo la creencia o la conviccion, sino
también su traduccién en patrones de comportamiento que la organizacion tiene derecho de

exigir a sus miembros.

Los valores se generan de la cultura de la organizacion, por lo tanto, son acordados por la
alta gerencia. lgualmente son exigibles y se toman en cuenta para la evaluacién y el

desarrollo del personal que integra la organizacion.
Importancia de los valores

La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de las
acciones y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y definitivo de la

organizacion, crea un sentido de identidad del personal con la organizacion.



Por lo tanto, los valores son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad
concreta y no como entes absolutos en un contexto social, representando una opcién con

bases ideologicas con las bases sociales y culturales.

Los valores deben ser claros, iguales compartidos y aceptados por todos los miembros y
niveles de la organizacion, para que exista un criterio unificado que compacte y fortalezca
los intereses de todos los miembros con la organizacion Cuando las empresas dan a conocer
a sus empleados y prospectos de empleados las razones por las cuales la experiencia de
trabajar en ellas es superior a la oportunidad de trabajar en otras, las probabilidades de un
empleado que menosprecie la compafiia, e inclusive busque otras oportunidades, se reduce
considerablemente. Esta situacion llama al disefilo y comunicacion asertiva de una
proposicién de valor; estructurada y redactada estratégicamente que contiene: politicas
especiales de manejo del recurso humano, incluyendo programas y oportunidades

implementadas, pensando en éste, asi como manifestaciones especificas del compromiso.

Para escribir una proposicion de valor al empleado, el primer paso es preguntarse ¢Que
haria para atraer y retener gente, si tuviera que pagar el 20% menos de lo que estd
pagando?; esto con el fin de definir claramente los valores no monetarios de trabajar en la
entidad. La clarificacion del mensaje a comunicar, permite un direccionamiento entendible

a la hora de estructurar la propuesta de valor.

Como segunda medida, es importante definir cuales de las retribuciones, no tradicionales,
que diferencian de la firma a otras empresas en el sector; un ejemplo comdn son las

contribuciones para la educacion de los empleados o sus familiares.

Cabria preguntarse entonces ¢que politicas se han implementado para una mejor
administracion, que finalmente pueda ayudar al empleado a crecer como persona? Boeing
es un buen ejemplo de ello, pues tiene una politica llamada “0 mensajeros” con la cual se
busca que los equipos solucionen los problemas entre ellos mismos, sin la necesidad de
buscar ejecutivos administrativos para resolverlos; esto con el fin de exponer aquello que
hace de la cultura una organizacion especial, en este caso, el espacio para mejorar las

capacidades personales de solucidn de problemas y recursividad. Como ultima medida, tras



exponer todos los valores agregados de la firma al empleado, se discute la oferta econdémica

o filosofia retributiva de la organizacion.



