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Introduccion

El presente trabajo tiene como finalidad mostrar como el desarrollo arménico del trabajo en
cquipo ticne una repercusion favorable hacia la productividad, cuando las empresas combinan

variables de eficiencia organizacionales y humanas tnicas.

Hay una caracteristica del ser humano que lo distingue nitidamente de los animales: aungue el
uno como los otros nacen de seres vivos solo el hombre forma la familia. La familia humana no
s obviamente un mero hecho biolégico, sino un fenémeno social. La vida del hombre gira en
torno a la convivencia, ¢l didlogo y la participacion. Porque el hombre es un ser social y su
sociabilidad lo Ileva a formar grupos y a integrarse en los ya formados. Tiene un sentido innato de

afiliacion, que se traduce en conductas de pertenencia activa y participativa.

En todas las épocas de la historia, Ia conformacion de un grupo ha sido trascendental en la vida
humana, pero hoy mas que nunca debido a que las transformaciones culturales de las Gitimas

décadas han ido conformando una macro-sociedad.

Las empresas también han ido creciendo y generando nuevos problemas humanos: scbre-
especializacion, multiplicacién de departamentos, funciones y niveles jerarquicos, sistemas

automatizados, niimero excesivo y frecuente de dispersion local de personal.

En una sociedad asi, ¢l grupo cobra una importancia vital; tiene el significado de mediador, entre

la pequeicz y debilidad del individuo por una parte y la enormidad de la macro-socicdad.

Es importante sefialar la diferencia entre equipo y grupo, por ello conviene revisar el significado
original de ambas palabras:

Equipo viene de equipar, equipar viene de esquipar, del antiguo germénico skipian =navegar
(palabra afin al inglés ship y al aleman schiff).

Equipo pues lleva en si la idea de la tripulacion, es decir, el grupo laboral funcional y bien
organizado.

Grupo viene del francés groupe y del italiano gruppo, que, a su vez, vienen del antiguo germano
kropf, con el significado de bulto. De este modo las dos palabras se prestan para designar diversos
1



grados de organizacién: el equipo s bastante organizado, un equipo de fiithol implica un nameto
fijo de micmbros con funciones muy bicn determinadas y con un atarea clara y definida. El grupo,
por ¢! contrario, puede tener una estructura més floja, con un nimero fluctuante de miembros y

sin una cohesidn muy consolidada.

Muchos factores afectan en come las personas, definen y consideran la productividad. La
percepcitn, €l conocimicnto v la experiencia, por ejemplo, influyen ¢n como se considera, define,
mide ¥ mejora la productividad. Una visién clara y bien enfocada ayuda a ubicar la productividad

€n perspectiva.

Las persomas de las dreas de contabilidad, economia, ingenieria y psicologia

industrial/organizacional interpretan la productividad de diferentes maneras; por cjemplo:

“ En contabilidad, los datos contables, tales como utilidad/ventas, ventasfexistencia o

utilidad/empleados, son fuentes principales de informacién en la toma de decisiones
financieras. Estos datos generaimente estdn disponibles v por tanto, son realmente faciles
de obtener.
Se utilizan las razones financieras basadas en ganancias, ventas, capital y activos fijos
para controlar y representar el rendimiento financicro de las otganizaciones. La mayoria
de los indices financieros son indicadores de la “eficiencia del negocio™; pero, el valor de
los recursos humanos que es el més valioso activo que pueda poseer una organizacion, es
dificil de expresar en términos financieros

- En economia, el enfoque de productividad se relaciona principalmente a la produccién,
distribucion, utilizacién de ingresos, riqueza y bienes. Las perspectivas van desde
“macro”, o industrias complejas a “micro” o unidades pequefias. La mayoria de los datos
econdmicos estin basados en la productividad laboral o cantidad de horas trabajadas v en
la cantidad producida por hora,

- En ingenieria, los ingenicros trabajan en el drea de la productividad, se ocupan de cémo
los seres humanos piensan y reaccionan ante e disefio, utilizacién y mejoramiento de
magquinaria y sistemas en varios ambientes. Se enfatiza la eficiencia de las personas,
grupos de trabajo o proceso de manufactura, por ejemplo, en un enfoque de los “factores

humanos”.



- En el enfoque industrial, organizacional (I/O); se desarrollan y utilizan estindares o
criterios basados en el rendimiento para explicar ¢! comportamiento humano en las
organizaciones.

Las dreas de estudio incluyen el efecto que los ambicntes de trabajo fluctuantes tienen sobre la

conducta del empleado. Se utilizan los niveles o criterios de trabajo cuidadosamente desarroliados

para comparar cuanto rinden las personas versus cuan bien se espera que rindan. También se
realizan comparaciones dentro de distintas partes de la compafiia y entre industrias y compafiia

similares,

La administracidn, un término global para “aquellos que administran” o dirigen, representa una
gama muy amplia de filosofias creencias, disciplinas y responsabilidades de trabajo. Los
administradores planifican, organizan, proveen de personal, dirigen, controlan, facilitan y
estimulan, segin se dice. Las perspectivas pueden representar cualquiera de éstas dreas. Las
perspectivas de productividad de los administradores, varian, dependiendo de dichas variables asi

como de los roles especificos en la organizacién, aptitudes y conocimiento.

Cada 4rea o disciplina, ticne sus propias pautas y percepciones de ¢cémo los seres humanos, las
organizaciones y las maquinas funcionan en varios ambientes. El objetivo en comin de ser
compgtitivos ¥ mantener los beneficios requiere un control constante de rendimiento de ios
esfuerzos humanos y organizacionales; en otras palabras, el éxito requiere medicién de la
productividad.

La medicion de la productividad revela cuan bien las personas y las organizaciones alcanzan las
expectativas y los niveles de rendimiento. Cuando sc conocen estos niveles, se pueden medir

dreas especificas y por Gltimo incrementar la productividad.

La mayoria de las definiciones de productividad incluyen rentabilidad, eficacia, eficiencia, valor,
calidad, innovacién y calidad de vida de trabajo. A pesar de que las definiciones son la base de la
medicidn, pueden también ser 1a medicién. Se utilizan los niveles e indices en la mayoria de las

evaluaciones descriptivas y mediciones numéricas de productividad.

Los criterios o medidas especificas, bien definidas generalmente forman la base para las wsas de
productividad. Muchos de estos indices utilizados para definir y medirla son de Ia variedad
3



entrada/salida. Las razones simples expresan la relacion entre dos cosas cuantificables o

contables.

Genceralmente se comsidera productividad al resultado de los esfuerzos organizacionales y
personales asociados con la produccion, wtilizacion y/o entrega de productos y servicios. La
productividad o los logros de las personas y organizaciones fluctda. Por ¢jemplo, nosotros somos
mas 0 menos productivos dependiendo de nuestro trabajo, intereses y motivacion. La eficiencia
de la organizacion por ejemplo, puede estar influenciada por la estabilidad ambiental y
satisfaccion de los empleados. La mayoria de los esfucrzos para definir y medir la productividad
se enfocan sobre resultados o variables de produccién como utilidad o cantidad de unidades
producidas. La productividad ¢s mas que resultados o variables de produccién. Las maneras de
evaluar el esfuerzo o logro combinan métodos numéricos (cuantitativo) y descriptivos
(cualitatives). Las mediciones cuantitativas tienden a ser utilizadas en tareas altamente
cstructuradas y repetitivas, mientras que la evaluacién cualitativa es generatmente utilizada en

tareas abstractas, no repetitivas y creativas.

Es importante sefialar que ¢l lider dentro de cualquier organizacion, debe saber entender las
necesidades de su equipo a fin de sumar todos sus esfuerzos y conocimicntos en provecho de un

bicn comiln, alcanzable y medible.



Equipos de Trabajo

La diferencia entre grupo y equipo es muy obvia en casos extremos, pero; la linea divisoria puede

ser bastante imprecisa por lo tanto es importante revisar los siguientes conceptos.

Definicién de Grupo y Clasificacion

Los grupos humanos no son homogéncos: existen grupoes familiares, politicos, religiosos,
deportivos, laborales, culturales, raciales. Existen también grupos industriales y financieros que

agrupan grandes consorcios y no necesariamente estan concentrados en un punto de la geografia.,

La palabra grupo en términos de psicologia y sociologia define como un conjunto de individuos
en relacion relativamente cstrecha, con conciencia de “nosotros”, disposicidn a aportar esfuerzos
para la consecucion de determinados objetivos comunes y accptacién de cicrtas normas
obligatorias para todos los miembros.

En sentido amplio es aplicable a todas las personas pertenecientes a una organizacion, ideclogia o

raza. Pueden ser miles y aun millones. Se habla entonces de grupos secundarios.

En sentido estricto s¢ llama grupo sélo a los conjuntos de personas que pueden interactuar

directamente (grupos primarios), sicndo pocos en nimero (25 0 menos), pueden colocarse en

circulo y dialogar todos juntos. Los grupos pueden clasificarse de acuerdo a:

- Su actividad: Hay grupos politicos, cientificos, industriales, financicros, recreativos,
profesionales, académicos, religiosos, artistices, delictivos, etc.

- Segin sus relaciones internas y externas: Hay, por un lado, grupos flexibles, tolerantes,
abiertos al didlogo; y por el otro, grupos rigidos, dogmaticos y cerrados,

- Segio su apertura a los nuevos estilos de vida y pensamiento: Grupos liberales y grupos
conservadores.

- Segin su duracion: Grupos estables y grupos transitorios o efimeros.

- Segiin el estilo de liderazgo: Grupos autoritarios, democraticos y anirquicos.

- Segin su relacién {positiva o negativa) con el resto de la sociedad: Grupos productivos-
constructivos y grupos improductivos-destructivos. Estos altimos toman la forma de pandillas
y bandas ’.

! Rodriguez Estrada, Mauro. Integracién de Equipos; Editorial Manual Moderno; 2a Ed.; México 1988,
S



- Segin la orientacion basica de su actividad: Grupos centrados en la tarea y grupos centrados

en el grupo mismo.

Importancia del Grupo

Ya desde la antigiiedad grandes pensadores se dedicaron a estudiar al hombre y sus interacciones
€on sus semejantes.

La “Repablica” de Platén y la “Politica” de Aristoteles fueron escritos en el siglo IV antes de Ia
era eristiana. Curiosamente el enfoque se orientd siempre a uno de los dos extremos: la macro-

sociedad (cl pueblo, el estado, la iglesia, etc.); o bien, en ¢l extremo opuesto, ¢l individuo.

El estudio cientifico del fendmeno intermedio: el grupo, es relativamente reciente. Entre los
principales estudios se encuentran:

Definiendo en un principio la interaccion entre el individuo y su medio humano tanto mediato
como inmediato (Augusto Comte); el andlisis de las multiples influencias de los grupos en ¢l
individuo (William Mc. Dougall); ia descripcion de la socializacién del hombre en los grupos
primarios, principalmente en la familia, asi como el anlisis del liderazgo como influjo de
determinados individuos sobre otros en ¢l seno del grupo (Jakob Morcno}); el descubrimiento de
las dindmicas psicosociales (Kurt Lewin); para finalmente y una vez asegurado el papel del grupo
como factor de cambio, habia que definir las condiciones optimas de su mancjo para sacarle

partido en beneficio de los individuos y de las instituciones (Carl Rogers).

IYindmicas de Grupo

Siempre que intcractian scres humanos, se ponen en juego numerosas fuerzas psicologicas:
simpatia, antipatia, dominio, sumision, entusiasmo, indiferencia, rivalidad, solidaridad, amor,
temnor, frustracion, agresividad, etc. Se consideran fuerzas porque cvidentemente ticnen poder de
actuar.

Un grupo cambia en su comportamiento y por ende en sus logros, si hay cntusiasmo o si no lo

hay; si hay rivalidad o colaboracién de todos con todos; ete.

Lo més interesante es que no se trata de fuerzas aisladas, sino quc todas las fuerzas interactuan
creando un infinito nimero de posibles resultados.

Existe un factor que dificulta ¢l manejo de la dinimica grupal: las fuerzas psiquicas no son
realidades plasticas que pueden verse o tocarse, deben inferirse a partir de indicios, que muchas

veces son aislados y fragmentados.
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Es importante scfialar que existen dos sentidus basicos de la comunicacion:

- Del grupo al individuo.

- Delindividuo al grupo.

El medio .;;)cial interno (tipo de autoridad, normas, reglamentos, caracteres de los oftros
miembros, la tensidn de todos —o de algunos- hacia los objetivos) del grupo afecta tanto como el
medio fisico. Quien entra a un grupo sufrira el impacto de los habitos y rutinas que prevalecen en

él.

Asi mismo; quien entra a formar partc de un grupo, llega con determinadas expectativas, temores,
propositos, motivaciones, algunas conscicnies y otras inconscientes; pretendera aportar al grupe
algo de lo que trae, y tal vez defenderse de ciertas amenazas (reales o imaginarias). Por otra parte,
la percepeidn del grupo estard condicionada por sus necesidades, deseos y en general por las

experiencias acumuladas.

Se han elaborado téenicas par sacar a flote ¢l inconsciente de un grupo -y también para empujar-
a cada uno de los miembros a la participacion; ¢s decir, dar de si mismos, entre otras (enemos:

- Mesa redonda

- Estudio de casos

- Entrevista

- Foro

- Lluvia de ideas

- Panel

- Sociodrama

Procesos de los Grupos de Trabajo

Pueden distinguirse diferentes etapas en el proceso de los grupos. Las mas comuncs suelen ser;

- Fase individualista: Cuando se inicia el grupo es normal que cada quien viva la preocupacion
de cuél serd su propia ubicacién dentro de €l grupo: ;Seré aceptado?, ;Me invehicraré mucho
o poco?, ;Obtendr¢ mas de lo que estoy dispuesto a dar?, ;Me afirmaré?, ;Conquistaré status
¢ influencia?

- Fase de identificacion: Con ¢l paso de los dias se logra una mutua aceptacién de los

miembros, por lo general empezando en subgrupos y pequefios bloques.



~  Fase de integracion: Cuando se ha alcanzado buen grado de cohesion, con los micmbros
polarizados hacia los objetivos comunes. La basc de Ia cohesion es la experiencia de que en el
grupo se halla, o se puede hallar, Ia satisfaccion de determinadas necesidades. Las fronteras
del grupo quedan permeables.

- Fase de aflojamiento: Es también normal que con el correr del tiempo se venga a cacr en la
rutina, apatfa, desinterés por la interaccién, cansancio y retiro de algunos miembro. Son

fendmenos de la vejez del grupo; tal vez acabaran llevandolo a la disolucién 2

También podemos ver los procesos grupales desde perspectivas diferentes de la secuencia
cronoldgica que sigue la linea “inicio-fin”. Podemos descubrirlos en algunos de los aspectos

¢clave, como: la comunicacion, el liderazgo y ia toma de decisiones,

E1 Grupo dentro de la Empresa. El Grupo de Trabajo

Dentro de todo este universo de grupos, destacan de forma definida los de trabajo. La
caracteristica principal del grupo de trabajo es su compromiso con ia productividad y de ahi
fluyen otra seric de caracteristicas, como la disciplina y su buen grado de organizacion; y si

también en este grupo de trabajo son fundamentales las rclaciones humanas.

Toda institucion es como una cadena: un eslabon dafiado debilita toda la cadena. Aunque

perecicra paraddjico v sonard injusto, 1a fuerza de la cadena es la fuerza del eslabon mas débil.

Cultura Organizacional y Trabajo en Equipo

Cultura se refiere a los valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los

cimientos del sistema gerencial de una organizacion,

La perspectiva cultural s¢ ha concentrado en los valores basicos, las creencias ¢ hipdtesis que
estan presentes en las organizaciones, los patrones de conducta que resultan de estos significados
o0 propdsitos compartidos y los simbolos que expresan los vinculos entre hipétesis, valores y

conducta para los miembros de una organizacidn.

2 Rodriguez Estrada, Mauro. Integracién de Equipos; Editorial Manual Modemo; 2a Ed.; México 1988,



F.a cultura de una organizacion es su forma habitual y tradicionai de pensar y hacer las cosas, que
comparten en mayor o menor grado todos los miembros ¥ que deben aprender sus nuevos
miembros y al menos aceptar en parte, con el fin de ser aceptados cn ¢l scrvicio de firma. En
este sentido, la cultura cubre una amplia linea de c;)-nducca: Los métodos de produccion, las
habilidades y los conocimientos técnicos del trabajo, las actitudes hacia la disciplina y ¢l castigo,
las costumbres y los hdbitos de conducta gerencial, los objetivos de la empresa, su forma de
hacer negocios, los métodos de pago, los valores que se dan a diferentes tipos de trabajo, las
convicciones respecto a la vida demoergtica y la consulta conjunta y las convicciones y tabiies

mMEeNos conscientes.

La cultura es parte innata para aquellos que han estado con la institucién durante algin tiempo.
La ignorancia dc a cuftura scfiala a los recién llegados, mientras  que los micmbros mal
adaptados se rcconocen como quienes rechazan o de alguna otra manera son incapaces de
utilizar la cultura de la instituci6n, hacer relacioncs requicre asumir funciones dentro de una
estructura social; la calidad de estas relaciones se rige por el grado hasta el cual los individuos
interesados han absorbido la cultura de Ia organizacién para poder acrvar dentro del mismo

cddigo general.

La cultura de la organizacién consiste en los medios o técnicas que se encuentran a disposicion
dcl individuo para manejar sus relaciones y de los cuales depende para abrirse paso entre v con

los demas miembros y grupos.

Las raices de la cultura en las  organizaciones  incluyen tanto la  perspectiva interactiva
simbdlica, como un planteamiento social y antropolégico. La realidad cultural sc considera
construida socialmente y la interaccion social tiene lugar por medio del intercambio de simbolos

que poseen un sentido compartido para un conjunto de actores sociales,

Desde esta perspectiva, los mitos, los arquetipos y las historias e ideologias son con frecuencia
tan dtiles para explicar el comportamiento de las personas como las caracteristicas mas objetivas
de las organizaciones porque incorporan y enuncian claramente la identidad de los miembros de
12 organizacién.

Los micmbros de un grupo de trabajo también ticnen sus normas, sus creencias y valores. En la

cutura de un equipo se incluyen las tradiciones  los precedentes y las practicas establecidas

9



desde tiempo atrds que  se han convertido en medios acostumbrados de interrelacionarse. Estas
son las reglas y lineamientos que les dicen a los miembros camo participar, y que hacer y qué no

hacer cuando sc presentan tareas a resolver.

Definicién de Equipo de Trabajo

Un equipo de trabajo es una cntidad social altamente organizada y orientada hacia la consecucion
de una tarea comin. Lo compone un nimero reducido de personas, que adoptan e intercambian
roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con un procedimiento, v que disponen de sus

habilidades para mancjar su proceso socicafectivo enun clima de respeto v confianza.

El equipo de trabajo, implica la formacién dindmica de¢ sus integrantes  encauzades c¢n una
tarea ¥ ¢n ¢l logro de objetivos y satisfacciones personales abiertamente reconocidas, Io cual

favorece una auténtica relacion interpersonal,

Para que ¢l trabajo ¢n equipo sea eficaz. cada uno de sus miembros debe ser consciente de las
motivacioncs

subyacentes de los demds y desear que los otros integrantes se preocupen por lograr los objetivos
del equipo. Este debe trabajar conjuntamente en la solucién de problemas estudiados y definidos

mutuament¢ mas que con soluciones predeterminadas.

Desarrolle de Equipos de Trabajo

En el desarrolle de los equipos de trabajo se generan etapas de proceso de maduracion que inicia
con la dependencia, continia con la contradependencia, conduce a las personas a la
independencia y las integra finalmente, a wavés de la interdependencia.

- Etapa de Dependencia: La primera etapa a emprender por los miembros del equipo es la
aceptacion de su vivencia de  ser dependientes de la  autoridad formal. como o
manifiesta la  denominacién “dependencia jerarquica”, utilizada tradicionalmente en las
organizaciones.

- El estado de dependencia se caracteriza por la incertidumbre y la ansiedad de las  personas
ante el desconocimiento de los objetivos y expectativas del lider formal, quien asume, por su

investidura de poder, la organizacién y la direccion de la vida def grupo.

- El comportamiento del equipo se orienta a demandar instrucciones precisas de qué hacer,

cdmo realizarlo.



- Las consecuencias de una situacion asi no se hacen esperar, a saber: la falta de colaboracion y
la insatisfaccién, que inciden sobre la productividad. Si ¢l lider formal tienc la scnsibilidad
necesaria  para identificar los efectos negativos que producira este estado de cosas en  los
resultados de la  institucion, buscard un  cambio, pero  cuando no es asi se busca una
persona externa que ayude al equipo ¢ establecer sus temorgs,

- Etapa de Contradependencia: Esta es la etapa del  proceso de maduracion que mds apertura
v disponibilidad requicren por parte de dirigentes y  supervisores, puesto  que  los
miembros del grupo  empezardn  a manifestar no s6lo sus opiniones con respecio  al
trabajo, sino que expresardn sus estados de 4nimo cada vez con mis naturalidad y plantcaran
sus necesidades o inconformidades con menor temor,

= Ellider deberd utilizar su habilidad para escuchar los puntos de vista de los demas, dialogar
conellos  a fin de clarificar las divergencias posiblesy negociar los  términos de un
compromiso mayor, a partir de la distincion que existe entre necesidades y descos, tanto de
la institucién como de los individuos.

- Esta ctapa estd caracterizada por  contradicciones a través de las cuales ¢l grupo busca su
identidad y las raices de su compromiso con la institucion. Asi favorece Ia gestion del
sentido de responsabilidad social.

- Etapa dc Independencia: El equipo se siente distendido y aparentemente cohesionado. Es
sintoma de csta distension una bisqueda tipica de la  unanimidad o del consenso en la toma
de decisiones, como si la expresién de un desacuerdo pusiese nucvamente en  tela de juicio
el pacto basico de independencia.

- En esta etapa los micmbros del equipo sc interrogan sobre las implicaciones de su
integracion.

- Una vez mas el equipo busca, en medio de la confusion y de opiniones opuestas, cual ¢s el
nivel de participacién auténtica que  permita a la vez cooperar y no perder la
individualidad. Cuando esto es posible ¢l equipo ha logrado una comunicacion mas completa.

- Erwapa de Interdependencia: En esta etapa los miembros del equipo tienen clara conciencia
de Ia capacidad de cada uno de los miembros y de sus habilidades de que  disponen, asi
como de la aceptacién de  si mismo y de los demas con todas sus posibilidades y
limitaciones.

Dada su interdependencia, ¢l equipo es capaz de hacerse cargo de sf mismo y expresar de este

modo su autonomia. Sabc evaluar su propio progreso, controlar su funcionamiento, regular



las tensiones que surgen e intervenir activamente para modificar la situacion cuando ésta no cs

satisfactoria o productiva *.

* French y Bell. Desarrollo Organizacional. Ed. Prentice Hall, México., 1996

12



Productividad

La palabra productividad s¢ ha vuelto muy popular en la actualidad, ya que sc considera, que ¢l
mejoramicnte de Ia productividad es ¢l motor que esta detrds del progreso econdmico y de las
utilidades de la corporacién. La productividad también es esencial para incrementar los salarios y
¢l ingreso personal. Un pais que no mejora su productividad pronto reducira su estandar de vida,

Productividad se usa para promover un producto o servicio, como si fuera una herramienta de

comercializacion; por lo cual hay poca claridad sobre su significado.

Definicifn de Productividad

A principios del siglo XX el término productividad adquirié un significado mas preciso, se
definid: como una relacion entre lo producido y los medios empleados para hacerlo.

En 1950, la Organizacion para la Coopcracién Econdmica Europea ofrecié una definicion mas
formal de la productividad.

"Productividad es ¢l cociente que se obticne de dividir la produccién por uno de los factores de la
produccion”.

De esta forma cs posible hablar de la productividad de capital, de mano de obra, de materia

prima, etc,

El concepto de productividad es bastante simple: se trata de la relacién entre lo que produce vna
organizacion y los recursos requeridos. Podemos cuantificar la productividad dividiendo la
produccion entre los recursos. Aumentamos la productividad al mejorar la relacion

produccidn/recurso, es decir, produciendo mas con un mejor nivel dado de recursos.

La productividad es y seguird siendo cxaminada desde diversas perspectivas cualitativas y
cuantitativas. En  algunos casos, los estindarecs, razones y definiciones se utilizan
intercambiablemente, Algunas mediciones de productividad pueden valerse por si solas, otras son

combinadas con variables especificas.

Las numerosas variables personales y organizacionales, la razén para la medicién (incremenio de
salario o capacitacion), lo que se estd midiendo (entrada o salida), la forma de produccion
(numérica o descriptiva), deseada o requerida, influencian el tipo de alcance de las definiciones.
Las principales definiciones de productividad incluyen rentabilidad, eficacia, cﬂcicncia, valor,

calidad, innovacion y calidad de vida de trabajo.
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Es importante scfialar, que la productividad no s una medida de la produccion ni de la cantidad
que sc ha fabricado. Es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para

cumplir los resultados especificos deseables.

Productividad = produccidn / insumos = resultados logrades / recursos empleados

El concepto de productividad implica la interaccion entre los distintos factores de! lugar de
trabajo. Cada uno de las distintas relaciones o indices de productividad se ve afectada por una

serie combinada de muchos factores importantes, incluyendo €l factor humano.,

Enfocaremos la productividad hacia la calidad de vida de trabajo y en particular su efecto positive
hacia ella a ravés del trabajo en equipo:

El término calidad de vida de trabajo, es relativamente nuevo. Estc concepto amplio, abicrto,
incluye factores relacionados con el trabajo que influencian sobre la dedicacion ¢ ¢l compromiso
al trabajo. La calidad de vida de trabajo describe cudn bicn las personas en la organizacion
pueden satisfacer las necesidades personales importantes a través de sus experiencias de trabajar
y vivir en la organizacion. Cuando la satisfaccidn es alta, ¢l compromiso hacia €l grupo ¥
objetivos organizacionales es también alto. Para ilustrarlo, “Dutch” Landen, ex director de
investigacion y desarrollo organizacional de General Motors, describio un ambiente con calidad

“

de vida de trabajo alta como aquel en gue las personas son “... miembros esenciales de una
organizacion que desafia al espiritu humano, que inspira crecimiente y desarrollo personal y que

hace cosas™ .

Las dimensiones principales asociadas a calidad de vida de trabajo son seguridad (salud fisica,
ingresos y future empleo), igualdad (paga justa y cquitativa, 0 paga por rendimicnta),
individualizacion {grado, en el que se estimula ¢l desarrollo de habilidades dnicas,
particularmente ¢l aprendizaje continuado, autonomia y pleno uso de habilidades) y democracia
(grado, ¢l que las opinioncs dec las personas son escuchadas y utilizadas para la toma de

decisiones, particularmente, administracion participativa y equipos de trabajo auto-gerenciales).

4 Smith, Elizabeth. Manual de Productividad. Ed. Macchi; Argentina 1993.
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Importancia de 1a Produectividad

La importancia ¢ incrementar la productividad puede resultar evidente: es posible producir més

en ¢l futuro utilizando los mismos o menores recursos aumentando el nivel de vida.

Desdc un punto de vista nacional, la elevacion de la productividad es ia dnica forma de
inctementar de una manera verdadera la riqueza nacional. Un uso mas productivo de los recursos
reducird ¢l desperdicio y ayudara a conservar aquellos recursos mis escasos o mas caros. Un
constantc aumento en la productividad de un pais puede resolver problemas como la inflacion, el

desempleo, una balanza comercial deficitaria y una paridad monctaria inestable.

Ademis de las implicaciones para nucstro bicnestar nacional, jqué significa la productividad para
la empresa? Una revision a ciertos datos comparativos acerca del Japon y tos Estados Unidos

durante un periodo de dicz afios puede ayudamos:

Cambios Anuales Promedio en Remuneraciones, Productividad y Costos Laborales
por unidad 1973-1984

Remuneraciones Productividad Costos laborales
laboral por unidad
Estados Unidos £3% 2.0% 6.7%
Japdn 2.1% 73% 0.8%

En este periodo, los costos por remuncraciones ¢n los Estados Unidos y Japén aumentaron a una
tasa parecida, 8.8% y 8.1% respectivamente. Los cambios en productividad laboral presentan una
gran diferencia (2.0% y 7.3%), sin embargo se reflejan en los costos laborales por unidad (la
cantidad de costo laboral contenida en una unidad o producto de servicio).

Se podria realizar un anilisis similar para cualquier recurso: mano de obra, capital, materiales o
energia. La suma del costo contenida en una unidad de producto o servicio depende bisicamente
de dos cosas: los precios que se pagan por los diversos recursos y la eficacia con que dichos
recursos se utilizaron en el proceso de produccidn o prestacion de servicios. Supeniendo que las
compaiiias rivales paguen precios aproximadamente similares por sus recursos (un supuesio no
necesariamente valido cn mercados internacionales, pero bastante acertado entre competidores
locales), la ineludible conclusion es que la compafiia més productiva tendra el producto o servicie

de menor costo.
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El papel de la productividad se vuelve mas relevante para las organizacioncs que cnfrentan la
competencia internacional. Muchos paises tienen niveles salariales mas bajos cn comparacién con
ottos. En estas circunstancias, la productividad de las empresas con salarios altos marca la
diferencia con sus competidores cxtranjeros para mantencr la paridad con los costos de los

productos,

Al evaluar ¢l impacto de la productividad en la organizacion, tengamos ¢n cuenta la siguiente
ecuacion:

A Costos - A Productividad = A Precios
Si una organizacion desea mantener la rentabilidad de un periodo al siguiente, debe prevalecer

esta relacion matemética.

Esto sugiere que la productividad ¢s la Gnica arma con que cuenta la organizacion, aparte de los
aumentos de precios, para compensar los efectos de los incrementos en costos. Un incremento de
productividad deriva en una reduccion reflejada en los precios, para compensar los incrementos

de costos y mantener la rentabilidad, un fendémeno vital en un ambito competitivo.

Por otra parte si la productividad decling, la ecuacion impone que los precios de venta aumentan
proporcionalmente mas de lo requerido, para compensar los incrementos de costos de recursos,

Obviamente, la organizacién no puede seguir esta politica durante un tiempo prolongado.

La conclusion logica parece ser que los cambios en rentabilidad, en un sentido amplio, derivan de
dos factores: productividad (la eficacia con que utilizamos nuestros recursos) v recuperacion de
precios (¢l grado en que los incrementos de costos de recursos por unidad se recuperan mediante
incrementos en los precios de venta). Una organizacion que aumenta sus ganancias ha utilizado
sus recursos mas efectivamente (productividad mejorada) o bien ha elevado sus precios de venta a
tal grado que los incrementos de costos han sido recuperados, o ambas cosas. Lamentablemente,
muchas organizaciones carecen de capacidad para analizar la rentabilidad en este contexto, lo

cual es una desvenaja fatidica,

Productividad Personal y en Grupos de Trabajo

La complejidad asociada a la determinacién del valor creado por los trabajadores, en

determinados casos, como directivos y profesionales, es problemitico determinar el “output” de
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cada wabajador, ya que cs dificil precisar el valor ¢reado en la organizacion en determinadas
situaciones, como la introduccion de un disefio o la adopcion de un plan estratégico. La
productividad del factor humano puede medirse en estas circunstancias en funcion de las ideas
generadas e implementadas, puesto que la probabilidad de una innovaci6n exitosa es mayor

cuantas mas ideas y conocimientos desarrolic la empresa.

No siempre ¢s un dato objetivo porque puede verse influido por otros indicadores. Un trabajador
de una empresa intensiva en tecnologia puede tener un “output” clevado, pero cllo no significa ni
que tenga mayores capacidades, ni que esié mas comprometido con la empresa, lo cual es una

cuestion fundamental de cara a conseguir buenos resultados.

Las medidas de productividad no miden la capacidad de un cquipo de trabajadores para proponer
¢ implementar soluciones y por tanto no se traducen facilmente en accioncs para la gerencia. En

definitiva, pucden considerarse fines, pero no medios.

Un incremento en productividad no se sostienc a ttavés del tiempo cuando los trabajadores temen
que suponga un excedente de personal que deba ser despedido. Por tanto, una elevada
productividad no se sostiene a largo plazo si la empresa no crea un marco de desarrollo sastenido

de esa productividad por medio dc otras politicas como fomentar la seguridad en el puesto,

En definitiva, observamos que las medidas utilizadas hasta la fecha para analizar ¢l impacto de
los recursos humanos sobre los resultados, se basan en indicadores como 1a eficiencia en la
realizacién de tareas administrativas o, en el costo de contratar, mantener, formar y retener al
personal. Pero las medidas basadas en los costos no miden si la empresa ha alcanzado
e€xitosamente sus objetivos. Sin embargo, de lo expuesto, no cabe interpretar un rechazo a los
indicadores de productividad o cuestionar la validez de los mismos. De hecho, la evidencia
empirica sugiere que existe una contribucion positiva del capital humano sobre [a preductividad,
desde el momento en que la elasticidad producto del mismo es positiva y ademds, con un cfecto

considerablemente mayor del atribuido en trabajos anteriores.

Por tanto, considerando el nuevo paradigma de la funcién de los directivos de recursos humarnos,
los indicadores de resultados deben enfocarse tomando en consideracion dos. cuestioncs

fundamentales: 1) la necesidad de analizar conjuntamente las distintas politicas, puesto que tal
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circunstancia permitc no solamente aprovechar las sinérgias que se producen entre ¢llas, sino
también contribuir a la mejora de los resultados empresariales, y 2) modificar la tendencia
implicita a disefiar el sistema de recompensas basade cn actividades concretas (nimero de
programas de formacion tealizados o nimero de nuevos contratos, por ¢jemplo) que no reflejan ¢l

impacto global sobre €l negocio, y que generan mayor dificultad de retencién de empicados.

Como sc ha expuesto previamente, ta capacidad de un negocio se suelc valorar a mavés de la
hahilidad para gestionar el capital y generar valor agregado, por lo que se supone implicitamente,
que el capital ¢s el recurso a ser maximizado. El énfasis pueste en maximizar ¢l valor de cada
accion atribuye un papel preponderante a las medidas de eficiencia come el valor de mercado o
beneficio por accién, y acrecienta la importancia de obtener cconomias de escala y realizar
¢levadas inversiones en capital. Ello ha supuesto el abandono de otros objetivos, especialmente
los relativos a recursos humanes, basicamente porque las empresas han side incapaces de

demostrar 1a rentabilidad de sus inversiones en capital humano.

El resultado es que son las empresas exitosas las que invierten ¢n formacidn casi como un acto
de fe por su convencimicnto de que existe una conexidn entre administracion de personal y

beneticios sin tener en cucnta €l contexto ¢n que se va a desamrollar dicho conocimiento.

La efectividad de la organizacién es superior cuando la empresa considera a los trabajadores
como recursos estratégicos v desarrolla politicas de recursos humanos que involucren al

trabajador en la empresa.

El trabajo en progreso, o trabajo completo, ¢s la fuente principal de la informacién de
productividad. Los supervisores utilizan los datos relacionados con el trabajo para comparar los
niveles de rendimiento de los empleados. Se utilizan mejores juicies cuando la evaluacion del

comportamiento s basa en una amplia gama de posibles recursos.

Se utilizan las numerosas fuentes de informacién personal y relacionada con el trabajo para
desarrollar indicadores de productividad, los cuales sefialan el progreso hacia el logro de
objetivos. Algunos indicadores de productividad estan basados en el comportamiento observable,
otros en inferencias y suposiciones sobre ¢l comportamiento. El comportamiento es infinitamente

complejo.
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Sc utiliza un enfoque de sistemas para poner las difcrencias individuales en perspectiva, y para
ilustrar su potencial, La entrada, mejorada en la forma de mayor experiencia, mejor actitud y

conocimiento incrementado mejora la cantidad y calidad de la salida.

Pero en las organizaciones el individuo dificilmente se encuentra aislado, generalmente lo
encontramos como miembro de un grupo ¢ equipo de trabajo relacionandose de manera directa e
indirccta con otros grupos equipos. Esta relacion con fos demds miembros de la organizacion,

ticne un efecto directo en su grupo.

La diferencia entre grupos de trabajo productivos e improductivos puede resumirse de la siguiente

manera:

- Al orientacién a la tarea, como resultado de una intensa motivacion de todos los miembros.

- Amplia participacion de todos, no solo en |z ejecucion, sino también en las deliberaciones.

-~ Intenso intercambio de idcas, opiniones e informacidn.

- Tolerancia de las diferencias de caracteres v del desacuerdo.

- Apecrtura de todos y cada uno a la critica constructiva.

- Toma de decisiones por consenso mds que por votacion e imposicion.

- Clima general libre, relajado y espontdneo, sin negar la disciplina.

- Sensibilidad a los valores humanos de los compaiieros, no s6lo como miembros ¥y como
funciones, sino como personas,

- Ausencia del dominio de una figura de poder, y presencia de formas de liderazgo compartido

y movil.

Factores para Medir la Productividad

La medicion forma parte integral de un proceso de gestion de productividad. Si la productividad
se ha de integrar a la cultura organizacional, es condicién necesaria contar con un medio para
monitorear los progresos, brindar retroalimentacion, establecer objetivos cuantificables y evaluar

el desempefio administrativo.

La medicion de la productividad también ayuda a la organizacion a relacionar explicitamente la
productividad con sus otros objetivos estratégicos; la mejora de la productividad puede ser el

medio primordial para conquistar, por ejemplo, una mayor porcidn del mercado.

? ESTA TESIS NO SALF
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La productividad requiere dc nuestra atencidn a tres factores fundamentales: capital, gente y

tecnologia. Estos tres factores son diferentes en su actuacion, pero deben mantener un balance

equilibrado ya que son interdependientes entre i, Cada uno debe dar ¢l maximo rendimiento con

€l minimo de esfuerzo y costo, y el resultado serd medido como su indice de productividad. La

suma de los resultados de los tres conformard el total de su aportacién a la productividad de la

empresa.
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Factor capital: S¢ compone del total de ta inversion en los clementos fisicos que cntran en Ja
fabricacién de productos. Estos clementos son solo una parte del activo fijo del negocio
(terrenas, edificios, instalaciones, maquinaria, equipo herramientas atiles de trabajo).

La inversion de estos elementos para la produceion, debe recuperarse en un tiempo razonabie
Yy, haturalmente, con creces, para que ella sea redituable para los inversionistas.

La medida de rentabilidad de los bienes de capital es, ¢n si, un indice de productividad. Este
indice no solamentc cs aplicable a la productividad de la cmpresa, sino a la de la sociedad a
quien sirve,

Factor Gente: Se ha revisado la importancia que ticne ¢l capital para una empresa industrial;
no menos importante cs la gente que colabora en ella. Los dos factores, capital y gente, no
son ambivalentes, los dos se complementan entre si. La importancia de uno y otro factor
depende de las necesidades particulares de cualquier industria, Por ejemplo, para una empresa
Que ticne una gran inversién en maquinaria y poca gente trabajando cn cl proceso continuo
(quimica), cl capital tiene mayor importancia que ia gente, En cambio, en otra empresa que
tiene poca inversion cn maquinaria y mucho trabajo manual, ¢l factor humano es mas
importante que el factor capital.

En la economia moderna, la productividad de Ia gente no se mide por su esfucerzo fisico sino
por un minimo de este, un maximo de esfuerzo mental y por el logro de los objetivos
utilizando menos recursos.

Es importanic la inversion en bienes de capital, pero consideremos que las instalaciones
fueron plancadas y las maquinas disefiadas por la creatividad del hombre. Es la gente quien
programa y cjecuta la produccidn de las maquinas. El esfuerzo de la gente llega a ser tanto o

més importante que los bienes de capital invertidos .

? Garcia Cantt, Alfonso. Productividad y Reduccion de Costos. Ed, Trillas; México 1995



La tecnologia administrativa contemporanea requicre que 1as actividades se Heven 4 cabo en un

contexto de grupo organizado en lugar de que se ejecuten por un solo individuo.

Reforzadores de la Productividad

Aparte de su utilidad cstratégica, la medicion de productividad cumple valiosas funciones

reforzadoras. k£ aqui algunas de las funciones dtiles de la medicion:

- Concientizacion: Los sistemas de medicién visibles v mencionados con frecuencia
contribuyen a mantener el énfasis organizacional y a comunicar ¢l interés de los directivos en
la productividad.

- Evaluacién de problemas y oportunidades: Las mediciones de productividad facilitan la
identificacién de zonas donde se requicre la atencidn de los directivos. Un estado de
productividad baja o declinante solo se puede confirmar mediante mediciones.

- Retrozlimentacién: Sin retroalimentacion, una organizacién no puede aprender y mejorar. Al
comunicar los datos de medicién, los empleados pueden disfrutar de una sensacién de logro,
aprender del €xito y estar motivados para supera periodos de desempeidio inadecuado.

- Integracion: La medicion facilita el proceso dc integrar la productividad a otros sistemas
organizacionales: se pueden fijar metas cuamiﬁcablcs, se puede presupuestar la mejora de la
productividad y el refuerzo, mediante el sistema de remuneracién, s¢ puede claborar con

mayor objetividad.

Una vez que s¢ desarrollan mediciones de productividad, hay que lograr su intcgracién al sistema
de informes financieros. Las mediciones de productividad no se deben examinar como un asunto
lateral, sino como un determinante integral del desempefio financiero. El impacto de la
productividad debe constituir en clemento rutinario en cnalquier presentacion analitica de

resultados financicros. De lo contrario, la productividad nunca dejara de parecer un “programa”.

La medicién de productividad también se debe integrar a los sistemas de presupuesto y
pianificacién. Las mediciones de proyecciones de productividad, junto con su impacto en los

costos y ganancias, deben figurar en cada plan presupuestario y financiero de largo plazo.

Factores gque Afectan la Productividad

Factores externos, de producto, de proceso, de capacidad ¢ inventarios, de fuerza de trabajo y de
calidad.
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Factores externos: Incluyen la regulacion del gobicrno, competencia y demanda, cstan fuera
del control de la empresa, estos factores pueden afectar tanto al volumen de la salida como a
ia distribucion de las entradas.

Reglamentacién del Gobierno. La legislacion obrera, las leyes proteccionistas y las
reglamentaciones fiscales inciden directamente o indirectamente sobre la productividad.

La reglamentacién para proporcionar equilibrio entre el progreso industrial y las metas
sociales deseadas, como un medio ambiente mas limpio y lugares de trabajo mas seguros no
se consideran contraproducentes. Cualquier intento de reglamentar areas diferentes de estas
resulta generalmente conflictivo y confuso.

De producto: Es un factor que puede influir grandemente en la productividad, usualmente se
reconoce que la investigacién y desarrollo conducen a nuevas tecnologias las cuales mejoran
la productividad.

Investigacion de Desarrollo; no todos estan de acuerdo en que los gastos de investigacién y
desarrollo repercuten neccsariamente en ia productividad, se dice que la mayor parte de la
investigacion y desarrollo esta enfocada al desarrollo de productos y a resolver problemas de
ambientc mas que al mejoramiento de la productividad. Sin embargo, es innegable que la
inversién en este rubro genera cambios importantes en la tecnologia misma que repercute
directamente en la productividad.

Par otro lado demasiada innovacion del producto puede disminuir la innovacion del proceso y
conducir a una baja de la productividad. La diversidad de producto puede conducir a una
mayor productividad a través de un aumento en las ventas, pero pucde también reducir la
productividad al enfocarse en el proceso y olvidarse de las operaciones,

Proceso: Estos factores incluyen flujo del proccso, automatizacién, equipo y seleccion de
tipos de proceso. Si el tipo de proceso no sc sclecciona adecuadamente de acuerdo al
producto y al mercado, pueden resultar deficiencias. Dentro de un proceso dado existen
muchas formas de organizar el flujo de informacién, el material y los clientes. Estos fhijos se
pueden mejorar con nucvos equipos de analisis de flujos de procesos, con incrementos en la
productividad.

De capacidad ¢ inventarios: La capacidad cn exceso, es con frecuencia, un factor que
contribuye a reducir la productividad, la capacidad casi nunca puede ajustarse a la demanda,
pero la planeacién cuidadosa de la capacidad puede reducir tanto la capacidad en exceso

como la capacidad insuficiente.



El inventario puede ser un impedimento o una ayuda para la productividad de una empresa.
Muy poco inventario pucde conducir a Ia perdida de ventas, volumen reducido y
productividad mds baja; demasiado inventario producird costos mas elevados de capital y
menor productividad. La solucidn a este problema, para empresas con manufactura repetitiva
son los sistemas de inventarios justo a ticmpo,

5. Fuerza de trabajo y de calidad: La fuerza de trabajo es tal vez ¢l mis importante de todos, esta

aseciado a un gran namero de factores: scleccién y ubicacion, capacitacion, discio del
trabajo, supervisidn, estructura organizacional, renneraciones, objetivos v sindicatos.
El sindicato, ¢Han sido responsables los sindicatos de la disminucion de la productividad?
Adn cuando hace falta mayor evidencia cientifica para contestar a esta pregunta, una mucstra
de 782 cjecutivos de diversas empresas, tomada por ¢l Wall Street Journal, reveld la
influencia negativa de los sindicatos sobre diversos factores incluyendo a la productividad; el
sindicalismo no s¢ opone abicrtamente al incremento de la productividad, pero considera a su
vez que a un incremento de la misma corresponde un incremento de salarios.

6. La calidad: Con respecto 2 la calidad, s¢ sabe que una baja calidad conduce a una
productividad pobre. La prevencion de ¢ITOrcs, y <l hacer las cosas bien desde la primera vez

son dos de los estimulantes mas poderosos tanto para la calidad como para la productividad &,

Problemas de mejoramiento de la productividad.

1. Desarrollar mediciones de la productividad en todos los niveles de la organizacion.

2. Establecer objetivos para el mejoramiento de {a productividad, estos deben de ser realistas.

3. Desarrollar planes para alcanzar metas.

4. Poner en marcha el plan.

5. Medir resultados. Este proceso requiere la obtencién de datos ¥ la evaluacién periodica del

progreso del alcance de los objetivos.

8 Hoperman, Richard. Administracién de la produccién, Editorial Cecsa; México, 1993
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Conclusiones

Lamentablemente 1a mayor parte de los equipos de trabajo, son un conjunto de relaciones
individuales con el jefe, en que cada uno lucha con los demas por conquistar poder, prestigio,
reconocimiento y autonomia personal, existiendo una gran desproporcion entre la fuerza activa y

la potencial del grupo.

A fin de, lograr cficiencia y productividad se debe lograr que la empresa funcione como una
comunidad humana que comparte con entusiasmo ¢ interés las metas comunes. El trabajo en

equipo debe verse como un sistema de crecimiento y transformacién organizacional.

Todos los equipos, independientemente de su nivel de desarrollo, se enfrentan a los mismos
problemas: la forma en que sc ejerce, distribuye y comparte el poder; la manera como s¢ toman
las decisiones; la habilidad dcl equipo para optimizar las aptitudes de cada miembro, sin provocar
debilitantes tuchas de poder; las posibilidades para negociar y resolver conflictos de intereses y
diferencias de opinion; la forma en que las necesidades tanto personales como de equipo son
balanccadas; cl nivel de apertura a nuevas y novedosas ideas, v el grado en cl que cada equipo
puede monitorear su propio funcionamiento. Ante estos problemas, los equipos frecuentemente se
cafrentan con decisiones del tipo “blanco o negro™... El reto consiste en llevar estos asuntos a la

mesa para manejarlos de manera dirccta o bien permitir que operen silenciosa e incidentalmente,

Al clegir la primera opcidn, los miembros tienden mds a desarrollar sinergia. La sinergia permite
al equipo funcionar como una orquesta; un conjunto coordinado y armonioso de piezas
interdependientes. Cada persona complements a otra. Cada persona cortfia en sus colegas, y todos

hacen lo necesario para mantcner esa unidad que asegura el logro de las metas.

Cuando los miembros cligen anteponer sus agendas personales (aun cuando no estén conscientes
de haber hecho esta eleccién), corren el riesgo de iniciar una "guerra civil" organizacional, en
donde surgen las luchas de poder, la territorialidad, el cgoismo, Ia desconfianza, la defensividad y

¢l sabotaje.

El comportamiento sinergistico debe incluir:
1. Respeto a las diferencias individuales,
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2. Ser wolerante con lo que otras personas hacen.

3. Ser pacicnte con ¢l proceso de trabajo en equipo.

4. Cooperar con otros, atn si 0o estamos de acuerdo con otros, aln si no estamos complctamente
de acuerdo con a eleccidn del plan de trabajo.

5. Ser optimista.

6. Aprender a ser flexible.

7. Preguntar tanto como informar.

8. Criticar precavidamente.

5. Sugerir en vez de imponer.

10. Tomar el tiempo necesario para pensar antes de actuar.

Estos son solamente unas pocas de las actitudes que nos ayudardn a dar forma y unificar un
cquipa. Este proceso es complicado por el hecho de que ciertas personas no prestan atencion a sus

comportamientos. Es importante sefialar que respeto, tolerancia y paciencia no vienen ficilmente.

Lo que se quiere poner de manifiesto en este trabajo ¢s, que existiendo medidas apropiadas para
valorar [a capacidad de los recursos humanos como fuente de ventaja competitiva, si €stas no han

sido formuladas adecuadamente, puede conllevar a interpretaciones erréneas.

La organizacién debe ser consciente de que las politicas de recursos humanos no ticnen como
objetivo exclusivamente incrementar ta productividad y generar beneficios a corto plazo. Debe
fomentarse una vision mas amplia: 1) la generacion de una base de conocimiento a largo plazo,
2) el incremento de valor de la empresa en su conjunto y 3) la captacion de trabajadores
calificados, se configuren como metas parciales pero interrelacionadas, que impliquen una mejora
global del negocio. La empresa debe asumir por consiguicnte, que son inversiones que generan
sinérgias y cuyos resultados son observables a largo plazo y, por tanto, el ciclo vital que siguen
no debe interrumpirse como censecuencia de erisis financieras. En consecuencia, los modetos de
optimizacién que aconsejan desinvertir en este tipo de activos para maximizar los retornos de
capital se encuentran en clara contradiceién con la nueva perspectiva aplicada al estudio del

factor humano como recurso estratégico,
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