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Brasﬂ ha anunciado planes para lle-
var su produccion petrolera a 5,7
millones de barriles en 2020, mas del
doble de la produccion petrolera actual
de Venezuela, pero por debajo de las
proyecciones de Pdvsa, segtin los pla-
nes de inversion que se disefiaron en
los afios noventa. Los principales pro-
ductores del hemisferio, después de
Estados Unidos, son Canada, México
y Venezuela. La produccion petrolera
mexicana ha descendido de 3,5 mi-
llones de barriles en 2004 a unos 2,5
millones este ano y la de Canada, pro-
cedente de las arenas bituminosas de
Athabasca, se encuentra amenazada
por el dafio que su extraccion y proce-
samiento causan al ambiente. Al cabo
de pocos afos, pues, Brasil podra con-
vertirse en el principal exportador de
petroleo del hemisferio. ;Como queda-
ra Venezuela?

Pocos paises superan el éxito eco-
nomico alcanzado por Brasil durante
los ultimos anos: su actual crecimiento
anual de dos digitos, su reduccion del

El mayor freno que enfrenta Brasil
es la educacion. Durante su segundo
mandato, el presidente Lula dedico
enormes recursos a mejorarla. Sin em-
bargo, de los 56 paises incluidos en el
indice PISA de lectura, matematica y
ciencia entre quinceaneros, Brasil figu-
ra en los puestos inferiores; muy por
debajo de los lugares que ocupan Chi-
le, Uruguay y México.

Otro flagelo de Brasil es el de la co-
rrupcion. Segun Transparencia Interna-
cional, organizacion alemana que vigila
a los paises seguin la percepcion que se
tiene de su corrupcion en la politica y
el sector publico, Brasil es uno de los
paises mas corruptos del continente.

Petrobras, empresa estatal abierta
a la inversion privada, es considerada
la octava mayor empresa mundial en
valor de mercado. Los 70.000 millones
de dolares en nuevas acciones recau-
dados por Petrobras en los mercados
bursatiles en 2010 superan con creces
todo intento similar en todo el mundo.
Sin embargo, a Brasil no le resultara
facil extraer petroleo de sus inmensos
descubrimientos mar afuera. Subyacen
a una profundidad de cuatro y hasta
cinco mil metros bajo el piso del océa-
no, por debajo de una capa de sal de

Los 70.000 millones de dolares en nuevas acciones recaudados
por Petrobras en los mercados bursatiles en 2010 superan con
creces todo intento similar en todo el mundo

indice de pobreza y el incremento de su
productividad agricola, colocan a Bra-
sil como aspirante a ser la quinta eco-
nomia del mundo en 2025; por debajo
s6lo de China, Estados Unidos, India y
Japon. Quiza el logro mas espectacular
de Brasil es su produccion agricola: a
partir de 1990, jaumenté en 150 por
ciento, ampliando la tierra cultivada
en apenas 20 por ciento! Brasil es hoy
el primer exportador mundial de café,
azucar, jugo de naranja, tabaco, etanol,
carne de res y pollo.

Sin lugar a dudas los logros de
Brasil son asombrosos. Pero como toda
economia emergente, al pais le falta su-
perar enormes retos. Salvo el adelanto
agricola brasilero, la productividad de
la economia es pésima: la mitad de su
fuerza laboral se desempena en el sector
informal y las empresas —al igual que
en la gran mayoria de los paises latinoa-
mericanos— descuidan penosamente la
inversion en investigacion y desarrollo
que permite generar innovacion.

hasta dos mil metros de grueso. Ex-
traer el petroleo requerira costosas in-
versiones y nueva tecnologia, en el que
se considera uno de los proyectos mas
ambiciosos de la historia petrolera.

No obstante la magnitud de tal ta-
rea, Brasil ha reservado a Petrobras el
desarrollo de la mayor parte de los nue-
vos campos, alejandose de las empresas
internacionales que acompanaron a Pe-
trobras en el pasado, poseedoras de
la mas avanzada tecnologia. Es mas,
segun el gobierno de Brasil, el porcen-
taje de insumos nacionales aplicable
a la industria, actualmente del orden
del cincuenta por ciento, debera ele-
varse al ochenta por ciento. Queda
por verse si la industria brasilera esta
en capacidad de satisfacer tan exigen-
tes requisitos y, a la vez, forjar nueva
tecnologia.

En 2010 el Servicio Geologico de
Estados Unidos anuncio que las reservas
petroleras de Venezuela podrian dupli-
car las de Arabia Saudita: un escenario
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que supera incluso las expectativas que
abrigaba el gobierno de Hugo Chavez.
Claro esta que el petroleo de la Faja del
Orinoco es mas pesado que el que pro-
yecta extraer Brasil, por lo que requie-
re ser procesado. Pero el desarrollo de
la Faja no amenaza el ambiente, como
ocurre con las arenas bituminosas de
Athabasca y podria acontecer con Brasil,
si surgen accidentes como el de British
Petroleum en el Golfo de México.

iSera posible que en los proxi-
mos anos Venezuela le dé un giro a su
politica petrolera y aproveche tan in-
mensas reservas? Luce poco probable,
por cuanto Pdvsa es hoy una empresa
venida a menos y recuperar las proyec-
ciones de inversion que se habia pro-
puesto en los afios noventa requeriria
restaurar en pleno sus vinculos con
socios tradicionales. Pero, de hacerlo,
quiza para 2020 Venezuela podria ade-
lantarse a las pretensiones de Brasil. B
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1 desempenio en las tareas ha sido

medido, tradicionalmente, con
base en comportamientos e informa-
ciones; es decir, contestando esta pre-
gunta: jllevaron a cabo los empleados
las tareas incluidas en sus respectivas
descripciones de trabajo? En la actua-
lidad se presta mayor atencion a los
siguientes aspectos: 1) una gama de
comportamientos tales como los deno-
minados «comportamiento de ciuda-
dania organizacional» y «desempefo
contextual» que, cuando estan presen-
tes, agregan valor a una organizacion
al contribuir tanto al logro de sus fi-
nes como al medio social y psicologico
donde se realizan las tareas; y (2) una
serie de comportamientos agresivos
y «desviados» en el lugar de trabajo,
donde el namero de incidentes deriva-
do de éstos aumenta cada vez mas.

Un comportamiento contrapro-
ducente para una organizacion puede
definirse como «un comportamiento
intencional, visto por una organizacion
como contrario a sus intereses, llevado
a cabo por uno de sus integrantes», de
acuerdo con Maria Rotundo («Citizens-
hip and counterproductive performance




in the NBA and NHL», Rotman Maga-
zine, septiembre de 2006). Este tipo de
comportamientos incluye desde robo
hasta calidad defectuosa en la produc-
cion. Stuart Sidle lo define de esta ma-
nera: «Acciones deliberadas, tales como

Una de las investigaciones se ocu-
po, por ejemplo, de aquellos emplea-
dos que dedicaban parte de su tiempo,
en horario de oficina, a llevar a cabo
actividades personales, tales como ho-
bbies 0 negocios. Si bien podian no ser

Los gerentes interesados en disminuir los comportamientos
contraproducentes deben concentrarse en crear situaciones
que aumenten la satisfaccion de los empleados, su compromiso
con la organizacion y su percepcion de que trabajan en una

organizacion justa

sabotaje o llegar tarde, que tienen el po-
tencial de danar a una organizacion y a
sus empleados» («Eye of the beholder:
does culture shape perceptions of wor-
kplace bullying?», Academy of Manage-
ment Perspectives, Vol. 24, No. 3, agos-
to de 2010). Ahora bien, como recalca
Rotundo, para ser considerado contra-
producente un comportamiento debe
poseer la intencion de causar dano y ser
visto por la empresa como contrario a
sus intereses legitimos.

Los comportamientos de esta na-
turaleza, como no es dificil imaginar,
influyen negativamente en los resul-
tados de una empresa. Esto no es una
novedad, como tampoco lo son las
respuestas de la gerencia que, en estos
casos, se inclinan por lo general hacia
las medidas disciplinarias. Segin un
estudio publicado en 2003, un 75 por
ciento de los empleados se apropiaron
de algan bien de su organizacion por
lo menos una vez. Otro estudio pu-
blicado tres afios antes revelo que un
95 por ciento de las organizaciones
experimentd robos por parte de sus
empleados.

En los altimos diez o quince anos
se han llevado a cabo investigaciones
que ahondan en el tema y buscan iden-
tificar con mayor precision las causas y
las consecuencias de estos comporta-
mientos, mas alla de lo que es innato
en las personalidades «dificiles», para
intentar modificarlos. Tales compor-
tamientos se han clasificado en varias
categorias: agresion (tanto fisica como
verbal), sabotaje, robo, abuso en el
manejo del tiempo (como llegar tarde,
retirarse temprano o inventar motivos
para faltar al trabajo), y conductas que
se desvian de lo «normal» (como tra-
bajar a un ritmo lento). De estas cate-
gorias se han derivado cuestionarios
utilizados en las investigaciones que
pueden llegar a incluir hasta 45 pre-
guntas.

muy numerosos, su presencia afectaba
la moral y la productividad propias asi
como la de sus comparnieros de trabajo.
Los investigadores determinaron que
la conducta descrita obedecia a varias
causas: a) los supervisores no exigian
el cumplimiento de los estandares de
desemperio, b) las recompensas ofreci-
das no habian sido bien disenadas y ¢)
el planeamiento de las tareas no habia
tomado en cuenta las diferencias indi-
viduales. Los supervisores toleraban la
situacion para evitar, entre otras cosas,
conflictos. Para solucionar el proble-
ma, los investigadores recomendaron
que se definieran las expectativas y se
tomaran medidas correctivas apenas
se notaran los primeros sintomas de
un comportamiento como el descrito
(DJ. Ketchen, C.W. Craighead y M.R.
Buckley: «Time bandits: how they are
created, why they are tolerated, and
what can be done about them», Busi-
ness Horizons, Vol. 51, No. 2, 2008).
Otro estudio se ocupo de las re-
laciones entre algunos tipos de injus-
ticias en la organizacion, los deseos
de desquitarse y los comportamientos
que intentan danar al supervisor y la
organizacion. Como era previsible, se
encontro que los trabajadores tienden
a dirigir su comportamiento negativo
hacia la fuente del mal tratamiento que
sienten haber recibido. Se determino
que los deseos de venganza explican
parte, no todas, de las relaciones que
existen entre algunos tipos de injusti-
cias y el comportamiento negativo.
Marfa Rotundo concluye que es-
tos comportamientos negativos son
potencialmente maleables y pueden
ser modificados, lo cual es consistente
con diversas investigaciones llevadas a
cabo, segun las cuales distintos con-
textos influyen en la aparicion de dis-
tintos tipos de comportamientos. Para
disminuir los mas negativos, la autora
recomienda a los gerentes concentrar-

se en crear situaciones que conduzcan
a la satisfaccion de los empleados, a
su compromiso con la organizacion,
a la percepcion de justicia —no solo
se debe ser justo sino también ser vis-
to como una persona justa— y a la
confianza en el liderazgo, ademas de
procurar controlar la ambiguedad y el
conflicto de funciones.

Lamilonga también profundiza en
el estudio de revanchas y desquites:

No se alegren cuando Boca
los puntos deja en la cancha
siempre a ese dulce lo amarga
la sombra de la revancha...

Y si le hacen muchos goles,

el desquite es mas grandote
cuanto mas violento el golpe
mas fuerte sera el rebote... Fl
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| pasado 26 de septiembre se produ-

jo un significativo punto de inflexion
en Venezuela. Los resultados electorales
rompieron el monopolio que el gobier-
no mantenfa en la Asamblea Nacional
y, Mas importante que €so, un nume-
1o considerable de compatriotas que
pertenecen a sectores tradicionalmente
identificados con el oficialismo se ex-
presaron en forma contraria al proyecto
de convertir a Venezuela en un reducto
comunista similar al de Cuba. Muchos
sindicatos identificados con algunos as-
pectos del socialismo se han mostrado
abiertamente opuestos a que contintien
las estatizaciones de empresas privadas y
lo manifiestan frente al gobierno en for-
ma clara e inequivoca.

Ante esta situacion, y de cara al
enorme reto de los proximos meses para
asegurar un resultado favorable en las
elecciones de 2012, ;qué hace falta para
alinear el pensamiento y la gestion de los
actores politicos fundamentales, a fin de
gestar un proyecto de pais enmarcado
en principios éticos explicitamente de-
finidos y expresados en programas con-
cretos de accion? El objetivo es fortalecer
la plataforma de trabajo que se presente
a lanacion, mediante la transparencia en
todas las fases programaticas y la formu-
lacion de reglas claras que faciliten las
relaciones entre la poblacion venezolana
y quienes aspiran a dirigirla.
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