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RESUMEN
El presente estudio, inscrito en la linea de investigacién Cultura y Transformacién
Organizacional, tiene como propodsito analizar los factores que afectan el
Comportamiento Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral. Caso:
Direccion de la Biblioteca Central de la Universidad de Carabobo. El estudio se
fundament6 en la opinion de expertos tedricos en el tema del comportamiento
organizacional, tales como Chiavenato (2009), Newstrom, (2011) y Robins y Judge
(2009), entre otros; y se realizé un estudio de campo, tipo descriptivo con disefio no
exprimental, de naturaleza cuantitativa. Para la recoleccién de los datos se utilizé
como técnica la encuesta y por instrumento el cuestionario, el mismo fue aplicado a
una poblacién de diez (10) trabajadores, los cuales representan una parte de la
dependencia. Los datos arrojados de la aplicacién del cuestionario a la muestra
seleccionada fueron convenientemente procesados mediante su codificacion,
tabulacion y posterior andlisis estadistico-descriptivo y asi, basado en esto, se
interpretaron y se extrajeron de ellos las siguientes conclusiones: el personal
administrativo generalmente asume sus funciones con responsabilidad y con un alto
sentido de compromiso; sin embargo, se manifiesta una actitud que poco contribuye
para fomentar el trabajo en equipo o las buenas relaciones interpersonales que
permiten evitar conflictos, a su vez afirman que algunos compafieros toman posturas
radicales ante situaciones de conflicto. Asimismo, se evidencia que los empleados
conocen las normas y procedimientos que rigen su trabajo y poco se identifican con la
mision y vision de la Direccion General de la Biblioteca Central. Por otro lado,
afirman que la alta gerencia no considera la opinién de los trabajadores en la toma de
decisiones y media ante las diferencias que pueda presentarse entre alguno de los
empleados.
Palabras clave: Comportamiento Organizacional, Factores, Mejora Continua.
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SUMMARY

The presentstudy, registeredontheresearch line of Culture and

OrganizationalTransformation,
aimstoanalyzethefactorsaffectingorganizationalbehaviorforc ontinuousimprove ment of
theworkenvironment. Case: Management of the Central Library of the Carabobo
University. Thestudywasbasedontheopinion of experttheoristsonthesubject  of

organizationalbehavior, such as Chiavenato (2009), Newstrom (2011), and Robins and
Judge 2009), amongstothers; and a descriptivefieldstudywith non-experimental design of
quantitativenaturewascarriedout. For data recollection, a surveywasused as thetechnique
and a questionnaire as theinstrument; thisquestionnairewasadministeredto a population of
ten (10) workers, whichrepresent a part of theentity. The data
obtainedfromthequestionnaireadministeredtothese lectedsamplewasconvenientlyprocessed
throughitscodification, tabulation, and subsequentdescriptive-statisticalanalysis, and

basedonthis, thefollowingconclusionswereinterpreted and extracted:
theadministrativepersonne lusuallyassumesitsfunctionswithresponsibility and with a
highsense of compromise; nevertheless,
thereexistsanattitudethatlittlec ontributestoe ncoura gingteamw orkorgood interpersonal
relationshipsthathelpavoidconflicts; at thesame time, theystatethatsomecoworkerstake
radical positions onconflictivesituations. Also,
itismadeevidentthattheemployeeshavecertainignorance of the rules and

proce duresthatre gulatetheirwork, and theyidentifyverylittlewiththe C entral L ibrary’s

Gawrl Magrathsin ad ppe A dd; tegdite

mana gementdoesnotc onsiderthew orkers’

opinionsonthedecisionmakingprocessnorthe ymediateonthedifferencesthatmayariseamong
theworkers.

Keywords:Organizational Behavior, Factors, Continuous Improve men.
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INTRODUCCION

El estudio de la sociedad y las organizaciones, cada dia amerita la necesidad
de investigar acerca de la cultura organizacional y su relacién con el comportamiento
del Recurso Humano que hace vida en las entidades de trabajo, a través de factores
que intervienen en este proceso, como lo son: la comunicacion, el trabajo en equipo,
el liderazgo, la autonomia, la motivacién, la innovacién, la productividad, la vision
estratégica, entre otros, a fines de encontrar respuestas a la posible inclusién de la

teoria de Comportamiento Organizacional en la Dependencia.

Los directivos de cada entidad de trabajo quieren estar seguros de que sus
organizaciones podran tener un crecimiento sostenido en el tiempo y para ello, se
hace indispensable conocer sobre el comportamiento humano en las organizaciones y
este serd entendible en un escenario donde las relaciones Personas — Organizacién
deben verse como un todo, teniendo como entendido que las habilidades técnicas son
necesarias para el éxito en la gestion Administrativa. Los gerentes necesitan tener
buenas habilidades con el personal y canalizar las inquietudes de sus trabajadores, ya
que el impacto positivo y/o negativo que los componentes de la organizacion
(individuos, grupos y estructura) tiene sobre ellas, sera directamente proporcional al

éxito o fracaso que la Entidad obtenga.

En el caso particular de la Direccién General de la Biblioteca Central de la
Universidad de Carabobo, se aprecia en su Recurso Humano, un comportamiento
organizacional de insatisfaccién, baja productividad, desmotivacién de los
trabajadores, entre otros factores, por lo que se plantea el siguiente proyecto de
investigacion con el objetivo de analizar factores de comportamiento organizacional
que intervienen en la eficacia de los procesos administrativos de la Direccién General

de la Biblioteca Central de la Universidad de Carabobo.
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Este proyecto se estructura en cinco capitulos: Capitulo I: Se describe el
problema, se formulan las preguntas del mismo, se define el Objetivo General y los
objetivos especificos y se presenta la justificaciéon de la investigacion. Capitulo II:
Comprende el marco teérico donde se detallan los antecedentes, bases te6ricas en los
que se sustenta el estudio, bases legales y definicion de términos. Capitulo III:
Marco Metodolégico, Se inicia con el cuadro técnico metodologico continuando con
el disefio de la investigacién, tipo y nivel de investigacion, se describe cual es la
poblacion y muestra, a su vez se explica que técnicas e instrumentos que fueron
utilizados en esta investigacion, y por tltimo se detalla el proceso de las técnicas de
analisis y presentacién de la informacién. Capitulo IV: Andlisis e interpretacion de
los resultados, en este capitulo se desarrollé y analiz6 toda la informacién
recolectada a través del cuestionario. Por ultimo se elaboré la matriz DOFA.
Capitulo V: Desarrollo del objetivo especifico nimero tres: Describir los procesos
del Comportamiento Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral en

la Dependencia, a través de cinco teorias que dan respuesta al mismo.
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CAPITULO I
EL PROBLEMA

Planteamiento del Proble ma

El Comportamiento Organizacional, se remonta desde la época de Platén
quién escribi6 sobre la importancia de la especializacién en el area de trabajo y a su
vez plante6 lo primordial que son los incentivos para lograr que se cumplan los
objetivos. Desde entonces, el propdésito ha sido mejorar el funcionamiento de las
organizaciones, atendiendo que para alcanzar las metas organizacionales de manera
eficaz y eficiente, es necesaria la divisién del trabajo entre los individuos, tomando en
cuenta sus capacidades y motivaciones. Han sido diversos los autores que han
aportado sobre el tema, sin embargo los de mayor relevancia y que han transcendido
por ser pioneros en el estudio del Comportamiento Organizacional son: Adam Smith,
Charles Babbage y Robert Owen, entre otros. Y de las Teorias coadyuvantes al
desarrollo organizacional, se encuentran: Teoria Clasica, Teoria de la Administracion

Cientifica, Teoria de la Burocracia Ideal, Teoria de las Relaciones Humanas.

Las organizaciones poseen sistemas de comportamiento organizacional, asi
como lo define Newstrom, J. (2011:15) que incluye filosofia, valores, vision, mision
y metas de la organizacion, ya sean expresos o tacitos. Los gerentes deben conocer e
identificar los valores que rigen a la organizacion para lograr involucrarse con la
misma; y con propiedad y conviccion transmitirlos al personal que conforma la
organizacion, inculcando sentido de pertenencia, y asimismo determinar, en términos
amplios, las politicas que regiran las actividades y procesos necesarios, los cuales
contribuyen a la creacion de un entorno favorable. A través del estudio del
Comportamiento Organizacional, se demuestra que el éxito de cualquier empresa no
se centra unicamente en los niveles de productividad, para lograr los objetivos las
gerencias deben considerar al personal y hacerlo sentir parte de la misma, pues son

los que respaldan las operaciones inherentes a la organizacién, y en consecuencia se
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logra dar cumplimiento a las metas trazadas por la empresa.

Robbins, S. (1999:7) establece que el Comportamiento Organizacional “esun
campo de estudio que investiga el impacto que los individuos, los grupos y la
estructura tienen sobre el comportamiento de las organizaciones, con el proceso de
aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la organizacion”. L a
interaccién del individuo es la primera variable objeto de estudio para el
Comportamiento Organizacional; ya que su comportamiento puede afectar positiva o
negativamente la conducta de los grupos. Identificar las necesidades particulares de
cada trabajador y las causas que afecten su comportamiento y rendimiento permite a
los gerentes determinar los incentivos que ayudarian a mejorar e incrementar el
desempefio del mismo en forma eficiente, y la perspectiva que el trabajador tenga de
como son ejecutados los procesos gerenciales, administrativos y de produccion,

beneficiaria a la alta gerencia en la toma de decisiones.

De tal manera, en el &mbito empresarial el Comportamiento Organizacional
paulatinamente se ha convertido en una herramienta fundamental que ha llevado a las
organizaciones a sensibilizarse ante el individuo, el grupo y la organizaciéon. En el
caso del individuo es importante que los gerentes identifiquen las caracteristicas que
lo definen, como lo son: los valores, actitudes, costumbres y aptitudes, para asi
engranar los intereses del individuo con los de la organizacién debido a que su
comportamiento influye significativamente en la misma. Es fundamental en el
dinamismo empresarial, considerar los estudios referentes al Comportamiento
Organizacional, puesto que mediante su sistema de factores organizacionales, se logra
destacar cual afecta el comportamiento del individuo, lo que conlleva a canalizar esa

conducta en virtud de lograr los niveles de productividad deseados.

Asimismo, con relacién a los Grupos los cuales son conformados por dos o
mas individuos, mediante las teorias del Comportamiento Organizacional la alta

gerencia logra determinar el tipo de grupo, por ejemplo: grupos formales e
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informales, grupos de mando y de tarea, grupos de interés y de amistad. Los
problemas que los trabajadores presenten ilustran la importancia de entender a los
grupos en el lugar de trabajo. Las conductas de éstos deben focalizarse segtin sea el
caso para aprovechar al maximo el recurso humano que éstos tengan. Y por ultimo, se
encuentra la Organizacion, la cual se encarga de dividir, agrupar y coordinar
formalmente las tareas de trabajo, y el estudio que arroja la investigacién de estas
teorias ha instruido a las gerencias para lograr delegar responsabilidades segtn la
especializacién del trabajo, organizando los grupos por departamentalizacion,
determinando la cadena de mando, asi como la centralizacién de las funciones segtin

la division del trabajo.

Lo anteriormente descrito sefiala la importancia del estudio del
Comportamiento Organizacional para las empresas. Los individuos y los grupos
definen el clima organizacional, beneficiando o perjudicando los procesos de trabajo.
Es vital el andlisis de estos factores puesto que los trabajadores tienen que estar
coordinados estructuralmente para trabajar en equipo y asi asegurar el cumplimiento
de las metas en la organizacién. Estudiando las tres variables que componen a las
organizaciones (individuo, grupo y organizacién). Gonzdlez, M. y Olivares, F. (2006),

lo definen de la siguiente manera:

Ei T ——

tiene un campo de estudio bien definido, con un acervo comin
de conocimientos. La cual estudia tres determinantes de la
conducta en la empresa: individuos, grupos y estructura.

e ;Qué estudia? El comportamiento de los trabajadores

e ;Do6nde? En las organizaciones laborales.

e ;Con que métodos? Retoma de aquellos que han generado las
ciencias que estudia a la organizacion y genera nuevos
productos a partir de un trabajo multidisciplinario. (p.8)

Actualmente se vive en una sociedad cambiante, una de las realidades que

propicia estos cambios es la globalizacion, la cual lleva a la transculturizacién de los

29



individuos. De ese modo, es importante resaltar que las gerencias de una empresa
deben estar capacitadas para identificar las causas que afectan a los factores del
Comportamiento Organizacional y adecuarlas a las politicas de la misma, para ser
consideradas en la toma de decisiones. Una de estas pueden ser: 1) la influencia del
entorno en los individuos que en consecuencia afecta a los grupos de trabajo, 2) la
diversidad laboral que viene por la cultura del individuo, y 3) considerar la calidad y
productividad del empleado, desarrollando sistemas de aprendizajes adecuados con el
objeto de lograr cambios positivos en la organizacion. Chiavenatto, 1. (2009:17)
describeensulibrode C omportamientoO rganizacionalque “ensumaahoralafuerza

de trabajo se caracteriza por aspectos como ladiversidad, el multiculturalismo, la

polivalenciaglcambioyeldesarrollo?”.

La investigacion estd orientada en el funcionamiento de la Direccién General
de Biblioteca Central, la cual es la unidad organizativa administrativa adscrita al
Vicerrectorado Académico de la Universidad de Carabobo, que realiza funciones de
naturaleza directiva-ejecutiva, en relacion a las actividades de coordinaciéon
inherentes al sistema de biblioteca académica. Fue fundada en el afio 2008, desde
entonces han desarrollado las mas importantes colecciones y servicios que dan
sustento a los programas académicos de pregrado y postgrado de la institucién. Esta

ubicada en la ciudad de Valencia, estado Carabobo.

La Direccién General de Biblioteca Central se fund6 para atender las
necesidades de todas las bibliotecas por facultad, la dependencia antes mencionada,
estd conformada por cuatro (04) departamentos: Recursos Humanos, Administracion,
Coordinacién General de TIC'S y Biblioteca Virtual, los coordinadores de cada
division dependen y deben rendir memoria y cuenta a la Direccion General. De
alguna manera, la vida organizacional de la Biblioteca Central no es ajena al
funcionamiento de la administracién publica, de la cual existe una opini6n

generalizada en cuanto a su funcionamiento que se caracteriza por su poca eficiencia
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en sus funciones, que se evidencia en buena parte de estas instituciones.

En el caso de la Biblioteca Central esta deficiencia no puede ser atribuible de
manera exclusiva al funcionario individualmente, ya que las politicas directivas no se
ajustan estrictamente a la Teoria de la Administracién Cientifica debido a que no es
adecuada la seleccion del personal, asi como tampoco se divide correctamente el
trabajo y las responsabilidades, como consecuencia algunos trabajadores no estan
comprometidos plenamente con las atribuciones que le corresponden. Por otro lado,
la direccion y coordinaciones no han logrado internalizar en los trabajadores los
valores de la institucién a la que estan adscritos, por tanto existe un desprendimiento

deltrabajador con los valores de la dependencia.

A su vez, se trata igualitariamente al que cumple y al que no; en muchos
casos se aplican correctivos descontextualizados que no ayudan a solucionar los
problemas de la dependencia, debido a que no han desarrollado politicas de estimulo
al trabajador que se desempefia de manera eficiente, afectando con esto la sinergia

que debe existir entre los grupos de trabajo y la Biblioteca.

Los factores que afectan el Comportamiento Organizacional de la Direccion
de Biblioteca Central, es la conducta individual, grupal y la organizacional, es por
ello que la investigacion centra su estudio en analizar cémo se ven afectados estos
factores, en virtud a lo seflalado anteriormente en cuanto a la importancia del
Comportamiento Organizacional, este estudio ayudaria a la direccién a reconocer las
fallas que generan conflictos laborales y determinar cudles son las causas que le
propician esta situaciéon permitiria a la direccién implementar soluciones apropiadas
que desarrollen las capacidades del individuo, mejoren el desempefio de los grupos, y
asilogren cumplir con los objetivos planteados por la dependencia y puedan alcanzar
sus aspiraciones. Esto puede conducir al establecimiento de una relaciéon ganar-ganar

entre la dependencia y el trabajador que potenciaria la eficacia de la misma.
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No aceptar por parte de la directiva, un andlisis de estos factores (individuo, grupo y
organizacion) implicaria que los lineamientos de la dependencia no estan orientados a
inculcar en el funcionario sentido de pertenencia, en consecuencia continuaria
debilitada la constitucién de equipos de alto desempefio, y se mantendria la
desmotivacién laboral que se refleja en el desempefio personal. Mantener ese
comportamiento por la direccién no ayudaria a promover la eficacia en sus procesos,
afectando la eficiencia de sus resultados, e impidiendo alcanzar las metas de la
dependencia. Producto de lo planteado se generan y se pretende dar respuesta a las
siguientes interrogantes: ;Cémo es el comportamiento del individuo en la
dependencia?, ¢la interaccion de los grupos en la direccion logran los objetivos de la
misma?, ¢las acciones tomadas por la direccién han afectado el comportamiento de

los trabajadores en la dependencia?

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General
Analizar los factores que afectan el Comportamiento Organizacional para la
mejora continua del ambiente laboral. Caso: Direccion de la Biblioteca Central de la

Universidad de Carabobo.

Objetivos Especificos
Diagnosticar la situacion actual que afecta el Comportamiento Organizacional

para la mejora continua del ambiente laboral en la Dependencia.

Identificar los factores internos y externos que afectan el desarrollo del
Comportamiento Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral en la
Dependencia (DOFA)

Describir los procesos del Comportamiento Organizacional para la mejora

continua del ambiente laboral en la Dependencia.
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Justificacién de la Investigacion

Desde los inicios de la humanidad, las organizaciones han jugado un papel
fundamental en el desarrollo de los individuos en cada uno de sus roles, bien sea en lo
personal o laboral, por ejemplo los seres humanos acuden a alguna organizacién
determinada para adquirir un bien o servicio que ésta ofrece y que el individuo
necesita para subsistir. Por esto es importante saber como son las organizaciones y
como se comportan en la sociedad, ademas de observar el desenvolvimiento del
individuo y sus grupos dentro de las mismas. Al analizar los factores que influyen en
el Comportamiento Organizacional de una empresa se busca estudiar la actuaciéon del
individuo, detallar la interaccion de los grupos y determinar las acciones que puede
tomar la gerencia ante los aspectos positivos y negativos que tengan impacto directo
en los objetivos y metas de la organizacién, estos factores en algunos casos pueden
ser perceptibles y visibles, y en otros pueden estar solapados en complicados

conflictos laborales que deben estudiarse para su andlisis, comprensiéon y solucién.

Es por esto, que el tema de estudio de la presente investigacién esta enfocado
en el ambiente laboral suscitado en la Direccién General de la Biblioteca Central, ya
que se evidencia irregularidades como por ejemplo: la falta de compromiso de los
trabajadores con la dependencia, falta de sinergia en los grupos de trabajo y la carente
e inoportuna toma de decisiones por parte de la directiva. Este estudio tiene como
finalidad aportar a través del diagnéstico del problema, la bisqueda de las fortalezas

y debilidades e identificacién de los factores para mejorar su ambiente laboral

La investigacion cobra interés al aplicar sus resultados en este caso real, la
Dependencia se vera favorecida al igual que las personas que hacen vida en la misma,
al conocer las caracteristicas del Comportamiento Organizacional se implementan
correctivos en funcién a mejorar el manejo del talento humano aprovechando todas
sus habilidades para tomar decisiones correctas brindando la oportunidad de reforzar

el comportamiento individual entorno a los objetivos y valores, asegurando de esta
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manera el alcance de las metas.

La relacién entre el Comportamiento Organizacional y los estudios de
Administracién Comercial van intrinsecamente relacionados, debido a que los
procesos administrativos; planeacién, organizacién, direccién y control son utilizados
por las directivas para conocer profundamente las fortalezas y debilidades de cada
empleado y asi dirigir las situaciones que se puedan presentar, que a su vez permitira
tener mayor control de las situaciones. Mediante el presente estudio la directiva
obtiene herramientas que ayudan a planear como los individuos puedan sentirse
satisfechos, identificados e incentivados con su labor, y organizar los grupos de
trabajos para desempefiar las actividades eficientemente, determinando las funciones
y responsabilidades de cada uno, y estraté gicamente aumentar el nivel competitividad

en la dependencia.

Por tltimo, desde una perspectiva cientifica, la investigacion pretende servir
de referencia a otras investigaciones realizadas en la Universidad de Carabobo bajo la
linea de investigativa de cultura y transformacion organizacional relacionadas con los
factores que afectan el comportamiento organizacional, ya que contiene aspectos
cognitivos y basamentos cientificos para fortalecer el campo del estudio de la
conducta del personal dentro de una institucién, aportando informacién sobre las

fortalezas y debilidades presentes en el recurso humano de la misma.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

Antecedentes

El Comportamiento Organizacional puede ser estudiado a través del andlisis
de 3 factores: individuos, grupos y organizaciones, a fin de obtener resultados
favorables que generen un beneficio en el rendimiento de las organizaciones. A
continuacién se mencionan algunos trabajos de investigacién que explican, directa o
indirectamente, el Comportamiento Organizacional, lo cual servird para aclarar y

profundizar el estudio de la situacién.

“Plan de Incentivos Laborales como Impulso Motivacional para los
Trabajadores del Departamento de Recursos Humanos de la Empresa Febeca, C.A.”",
Tovar, D. (2013). Municipio San Diego, Carabobo. La motivacion es uno de los
principales factores que inciden en el nivel de desempafio y compromiso de los
colaboradores de cualquier organizacion, un equipo de trabajo en el que sus
miembros estdn motivados a trabajar exitosamente. Si una organizacion tiene
constantemente problemas con la actitud y compromiso de sus empleados, es
probable que esa actitud sea un reflejo del comportamiento de la directiva y de las
politicas de la empresa. Es por ello, que se debe mantener a los trabajadores a gusto
para que den su mejor rendimiento y aporte, y de esa manera contar con una

productividad efectiva.

Tal es el caso, en la empresa Febeca, C.A., que tiene entre sus politicas el
desarrollo integral del personal, a pesar de ello no existen estrategias que cubran la
necesidad al momento de implementarlas, por lo que surge la carencia y no se
solventan. Es asi que surge la situaciéon actual del personal que labora en el
Departamento de Recursos Humanos, siendo este uno de los departamentos menos

beneficios en cuanto a remuneraciones dentro de la empresa. Por la problematica
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existente dentro de esta area, ha traido como consecuencia, poco interés por parte de
sus trabajadores, situacién que se evidencia al realizar su labor diaria, como es el
escenario en el incumplimiento de sus horarios y en la acumulacién de trabajo; entre
otras. Los autores después de analizar los factores que influyen en el desempefio
laboral y disefiar un plan de inventivos laborales para el Departamento de Recursos
Humanos pudieron sintetizar que las acciones propuestas para el plan de incentivos
responden a las necesidades detectadas en el andlisis de los resultados obtenidos en el

presente estudio.

La presente investigacion fue tomada como antecedente ya que se analizan los
factores del Comportamiento Organizacional determinando la necesidad del
individuo ya que su comportamiento afecta el dinamismo de los grupos en el contexto
de la Biblioteca Central, también se denota el desinterés del individuo reflejado en el
incumplimiento de sus funciones, y ante dicha situacion la directiva y coordinaciones
deben crear estrategias para incentivar a los trabajadores que hacen vida en la

Biblioteca Central.

“FE strategias G erenciales para F ortalecer el C omportamiento O rganizacional
delal nstitucionU nidad E ducativa3deJ unio”U rbina,P 2014)YM unicipio B rion,
Miranda. El Comportamiento Organizacional es la disciplina que estudia, dentro de
las estructuras formales de la empresa, las distintas conductas o comportamientos, de
cada individuo, de los grupos que la integran, y de las interrelaciones que se dan entre
los mismos; analizando la cultura organizacional con el fin de optimizar los

resultados tanto en favor de los individuos como en favor de la organizacion.

A fin de evitar la ruptura de las relaciones interpersonales dentro de los
integrantes de la institucion, es necesario disefiar estrategias que seran el elemento
clave que encamina al desarrollo de laorganizacion, aspirando el compromiso del
recurso humano y al mismo tiempo la disposicién para asumir responsabilidades de

forma eficaz y afectar de forma positiva la organizacién, estableciendo un

36



Comportamiento Organizacional de calidad, donde la vida laboral y buenas
relaciones, conduzca al cumplimiento de los objetivos como organizacién y, por

consecuencia, al éxito organizacional.

Esto se consigue con una buena planificacién y ejecucién de estrategias
gerenciales, permitiendo que las empresas puedan seguir siendo competitivas. Estas
estrategias gerenciales deben fortalecer el sano Comportamiento Organizacional, las
cuales deben convertirse en una guia practica de consulta para implementar ciertas
actividades o estrategias que mejoren la proyeccion institucional. E1 Comportamiento
Organizacional de la institucion descrita se encuentra influenciado por el
comportamiento de cada individuo y como recomendaciéon deben implementar la
autoevaluacién continua de los procesos académicos y administrativos, para mejorar

el Comportamiento Organizacional.

Finalmente los autores de la investigacion referida, consideraron necesario el
desarrollo de una estrategia gerencial innovadora y adecuada para la Institucién que
genere éxito en la labor que cumple el Plantel, la utilizacién de estrategias gerenciales
en las organizaciones estan encaminadas a el logro de objetivos y metas, hacer uso
de las estrategias necesarias permite alcanzar los resultados deseados, para lo cual es

muy importante definir los objetivos y metas fijados por la organizacién.

El presente trabajo guarda relacién con esta investigacion ya que estudian la
estructura organizacional y sus bases, para determinar cuédles son las fallas dentro de
la gerencia, la cual juega un papel fundamental en la organizacién. También guarda
relacion, ya que en el estudio arriba descrito se crean estrategias a utilizar para
adaptar las conductas de los individuos que afectan las interrelaciones de los grupos,

pues se considera a la organizacién como un todo, integrado por el individuo y sus

grupos

37



”D isefio de un P lan O rganizacional para la E mpresa B arioil C .A.”.F reites,
A. Pérez, R. (2015). Barinas, Barinas. La cultura organizacional se verd claramente
enarcada dentro de la planificacion estratégica de la empresa, la planificacién
organizacional es pieza clave para el éxito de las empresas pues el mismo enmarca
los elementos claves de la organizacion, es decir, aquellos elementos que permitiran
la consecucion de los objetivos organizacionales Uno de los requisitos, a la hora de
constituir una empresa es tener una razon de ser clara, un objeto social definido bajo
un plan establecido, para poder cumplir con las metas deseadas y ser competitivas en
el mercado en el cual se desenvuelven en las organizaciones no es solo importante
contar con una planificacién estratégica del negocio que contemple la misién, vision
y valores de la misma, sino que también es fundamental definir y documentar los
procesos que constituiran el negocio, disefiar un plan y estructura organizacional, asi
como definir quiénes serdn los responsables de la ejecucién de las actividades dentro

de los procesos determinados por la empresa.

En el caso especifico de la empresa Barioil, C.A. la empresa comenz6 siendo
una pequefia distribuidora de filtros de marca Millard y de lubricantes marca Venoco.
Con los afios y el ritmo acelerado de crecimiento, sus accionistas y gerencia no
hicieron una planificacién organizacional y no consideraron aspectos importantes
como objetivos organizacionales, estructura organizativa, descripciones de cargo y
definicién de procesos organizacionales. A pesar de que la falta de in plan
organizacional no freno el desempefio de las labores comerciales de Barioil, C.A.,
consecuencia como incertidumbre en los trabajadores por no tener claras sus
funciones en la operacion, descuidos en las actividades, evasién de responsabilidades,
distorsion de la informacién, ausencia de control interno entre otros, se han venido

presentando a lo largo de los dltimos afios.

Los Autores han concluido que a nivel organizacional, la descentralizacién de

un plan organizacional proporciona una mejor visibilidad para la direccion; sin

38



embargo diferentes dreas de la empresa tienen un conocimiento limitado sobre cuédles
el proposito y filosofia de esta estrategia empresarial. También concluyeron que la
implementacion de un plan organizacional dentro de Barioil, C.A., fusiona y conecta
todas las areas de la organizacion, logrando que todos los departamentos funcionen de

manera mas eficaz.

Este estudio aporta valiosa informacion a la presente investigacion, puesto que
analiza la estructura organizacional de la empresa y hace reconocer que la directiva
debe conocer e identificar los valores que rigen a la organizaci6én para lograr
involucrarse con la misma, y con toda propiedad y conviccién poder transmitirlos al
personal que conforma a la organizacién, inculcando sentido de pertenencia, y
asimismo determinar, en términos amplios, las politicas que regiran las actividades y
procesos necesarios, los cuales contribuyen a la creacién de un entorno favorable bien

sea de una empresa privada o en una Dependencia de la Universidad de Carabobo.

Bases Teoricas

Comportamiento Organizacional
Evolucion

Las relaciones humanas han existido desde hace mucho tiempo, aun cuando el
arte y la ciencia tratan de manejarlas como nuevas dentro de las organizaciones
Anteriormente la gente solia trabajar de forma individual o en grupos pequefios, lo
que facilitaba su manejo y control por lo que se hacian la idea de que eran felices con
ese estilo de vida, ademas se consideraban asi mismos como privilegiados por contar
con un medio de subsistencia. Las condiciones laborales eran precarias e inestables.
Las personas prestaban sus servicios durante horas y en ambientes de suciedad,
peligro y escasez de recursos, al momento de producirse la Revolucién Industrial no
mejoraron las condiciones de trabajo, pero se colocd la primera piedra para lograr el

mejoramiento de los empleados como consecuencia del aumento de la productividad
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en las empresas y la adquisicidon de nuevos conocimientos por parte de los encargados

de la administracion del personal

Por los afios 1800 en un ambiente industrial nuevo, el joven galés Robert
Owen propietario de una fabrica, fue uno de los primeros en hacer hincapié en las
necesidades humanas de los trabajadores. Se opuso a la contratacién de menores,
educd a sus empleados en aspectos de limpieza y mejor6 sus condiciones de trabajo.
Cabe resaltar aportes de figuras como Adam Smith y Charles Babbage ellos pusieron
de manifiesto la importancia de la division del trabajo, ya que aumenta la
productividad al incrementar la habilidad y destreza de cada trabajador, ahorrando el

tiempo que se perdia en el cambio de tareas. (Robbins, S. 1999).

A principios del siglo XX, surgio la administracion como campo de estudio,
gracias a las teorias de Frederick W Taylor (1911) que ofrecian recetas para la
estructura eficaz de las organizaciones y el disefio de las actividades administrativas.
En la década de 1920 y 1930, Elton Mayo y F J Rocthlisberger, incluyeron el estudio
de la conducta humana en el trabajo en la Universidad de Harward, tomando como
base que una organizacién es un sistema social y el trabajador, es sin duda, el

elemento mas importante.

Para finales de los afios 50 las ideas de Abraham Maslow y Douglas Mc
Gregor captaron la atenciéon de los administradores, su propuesta consisti6 en
modificar las estructuras organizacionales y administrativas a fin de dar plena
expresion al potencial productivo de los empleados. Siguiendo toda esta direccion de
aportes se deduce que el trabajador no es una simple herramienta sino, una
personalidad compleja que interactia en grupo, y que a menudo resulta dificil de
comprender. Es por ello que el estudio del comportamiento humano dentro de las
organizaciones se ha fortalecido y desarrollado hasta convertirse en una disciplina

bien definida denominada comportamiento organizacional.
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Definicién

Para explicar cualquier tipo de conducta, es necesario evaluarla partiendo para
ello de algunas posiciones tedricas Existen diversas investigaciones dedicadas al
estudio del comportamiento humano y otras que analizan el comportamiento de las
organizaciones, lo que deben hacer para conseguir mayor calidad y productividad en
sus procesos. A partii de aqui surge un campo llamado comportamiento

organizacional que estudia los aspectos antes mencionados.

Tener un conocimiento claro sobre el origen de un determinado
comportamiento en una organizacion es vital para que la direcciéon o gerencia pueda
realizar acciones, ya sea para mejorar o mantener el mismo, con la finalidad de lograr
la eficacia y en consecuencia el éxito de la empresa. A través de esta disciplina se
puede establecer que lo que las personas hacen en una organizacién y el como lo
hacen referido a su comportamiento puede afectar el rendimiento de la misma,
ademas de los aspectos relacionados con el trabajo: ausentismo, rotacion personal,
productividad, rendimiento humano; son indicadores que determinan el
funcionamiento de la organizacion y que estan relacionados con las personas y sus

actitudes.

Segin y cémo sefiala Gordon, J. (1997) se define el comportamiento

organizacionalcomo “losactos ylasactitudesde laspersonasen las organizaciones

(p.3). La autora también destaca que el campo del comportamiento organizacional es
el conjunto de conocimientos que resultan del estudio de dichos actos y actitudes. Asi
lo afirman los autores Kinicki, A. y Kreitner, R. (2003:12) quienes definen el
comportamiento organizacional como “un campo interdisciplinario dedicado al
ik

comportamiento organizacional estd determinado por la forma de actuar de los
individuos dentro de la organizacién, es decir; por la forma como los sujetos que

integran las organizaciones realizan acciones y toman ciertas conductas y/o
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comportamientos con la finalidad de alcanzar los objetivos.

Importancia

Su importancia radica en que las organizaciones son sistemas sociales, y si se
desea trabajar en ellas o dirigirlas es necesario comprender su funcionamiento. Las
instituciones combinan ciencia y personas, tecnologia y humanidad; no obstante las
sociedades deben entender las organizaciones y utilizarlas de la mejor manera
posible, porque son necesarias para lograr los beneficios del progreso de la
civilizacién. El comportamiento humano dentro de las organizaciones es
impredecible debido a que se origina en necesidades y sistemas de valores muy
arraigadas en las personas. No existen férmulas simples y practicas para trabajar con
las personas, ni existe solucion ideal para los problemas de la organizacién, lo que se
puede hacer es incrementar la compresién y capacidades existentes para elevar el
nivel de calidad de las relaciones humanas en el trabajo Las metas son dificiles de

alcanzar, pero poseen gran valor.

El Comportamiento Organizacional brinda cumulo 1til de herramientas en
muchos niveles de analisis, por ejemplo, ayuda a que los administradores observen el
comportamiento de individuos en la organizacion. También facilita la compresion de
la complejidad de las relaciones interpersonales en las que se intercalan dos personas
(dos compafieros de trabajo o un superior y un subordinado), y es valioso para
examinar las relaciones en grupos pequefios, tanto en equipos formales como en
grupos informales. Ademaés permite ver el valor de la diversidad de la fuerza laboral a
través del conocimiento cultural del individuo, lo que permitird conocer co6mo ajustar
las politicas de la empresa, mejorar la calidad y productividad del empleado,
permitiendo desarrollar sistemas de aprendizajes adecuados con el objeto de lograr
cambios positivos en la organizacion, servird de guia en la creaciéon de un clima de

trabajo saludable donde la ética y la moral vayan de la mano.
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Factores

Individuos

Las organizaciones no son sdlo entidades compuestas por recursosmateriales y
técnicos, estan constituidas ademads por recursos humanoscapaces de comunicarse y
de actuar conjuntamente, siendo la fuerza detrabajo, la parte creativa e innovadora de
dichas organizaciones. Las personas son seres vivientes,pensantes y con sentimientos
quecrean las organizaciones y son indispensables para el logro de sus objetivos,al
respecto K eith,D .y N ewstrom,J .(1991:5)afirman que “las personas constituyenel
sistema social interno de la organizacion, que esta compuesto porindividuos y grupos,
tanto grandes como pequefios”E nunsistemasocialexiste unconjuntoderelaciones
humanas que interacttan de muchasformas, pueden ser entre los miembros que

conforman este sistema y el mundo exterior.

La importancia de las actitudes y los sentimientos de los individuos influyen
significativamente en las organizaciones; para el futuro alcance de los objetivos y
metas a cabalidad, toda organizacion debe estar encaminada a coordinar estrategias
que atiendan el desarrollo personal, laboral y las expectativas del capital humano; a
fin de lograr que su desempefio sea eficiente a la hora de dar respuestas ante las
diferentes situaciones que se presenten y de esta manera alcanzar mayores niveles de
calidad en el funcionamiento general de la organizacién. El comportamiento
organizacional y el individuo tienen factores de relevancia relacionados entre si,
como son percepcion, satisfaccién en el trabajo y motivaciéon. De tal manera, si el
empleado tiene una percepcion positiva de la organizacion, se debe a que se siente
complacido dentro de ella; lo que genera satisfaccién laboral, que se puede entender

como la confianza, seguridad y cumplimiento delrol asignado dentro de la empresa.
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Grupos

Los grupos generalmente se constituyen porque los integrantes tienenobjetivos
comunes que desean obtener, pueden ser cambiantes, dindmicos,que se establecen y
se dispersan, R obbins,S .(1999:240)define al grupo “como dos o méas individuos,
queinteractian y son interdependientes, cuya reunién obedece al deseo dealcanzar
objetivos particulares. Los grupos puede ser formales o informales”. E n las
organizaciones existen los gruposformales determinados por la estructura de la
organizaciéon que estipulantareas y grupos de trabajo, los grupos informales no han
sido determinadospor la empresa, no tiene una estructura formal y se integran por

alianzas.

La afiliacién de una persona a un grupo va a depender del beneficio que el
grupo le proporcione a éste, entre las razones mdas comunes se destacan:seguridad
cuando una persona o empleado se siente solo y aisladoacudiendo al grupo en busca
de orientacion y apoyo, cuando un grupo puededar prestigio estatus y autoestima al
individuo, cuando existe interaccién yatraccién entre los miembros de un grupo,
cuando se desea ejercer podersobre otros y para obtener metas cuando se necesita mas
de una personapara realizar determinadas tareas.
Elresultadodelbuenfuncionamientodeunaorganizacionesconsecuencia del trabajo en
equipo, Robbins, S. y Judge, T. (2009) sefiala que éste creauna sinergia positiva
debido al trabajo coordinado de sus integrantes. Elresultado de los esfuerzos
individuales genera un nivel de desempefio mayorque la suma de los aportes
particulares. Cuando los equipos se aplicanadecuadamente y de forma extensiva, los

resultados generados potencian ala organizacién sin hacer inversiones adicionales.

Organizacion

En las organizaciones el comportamiento de las personas esta sujeto auna serie

de variables o dimensiones como la motivacién, comunicacién, elliderazgo, conflicto,
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la toma de decisiones, el trabajo en equipo, lascompensaciones, la estructura, el
desarrollo, entre otras, provocando unimpacto en el comportamiento general de las
empresas,segin y cémo sefiala C hiavenato,I.(2009:7),una organizacién “es un

sistema de actividades conscientemente coordinadas, formada por dos omas personas,
cuya cooperacion recproca es esencial para la existencia deaquella”. E 1

comportamientoorganizacional se vale de las experiencias ante dichas variables para
generarcimulo de conocimientos donde se estudia el comportamiento individ ual, tal
conocimientopodria ser aplicado en las empresas para alcanzar eficacia y calidad de
la misma, es decir, el Comportamiento Organizacional globaliza y enlazafactores

esenciales de la organizacién (individuo, grupos y organizacion).

Indicadores del Individuo

Aptitud

Al contrario de lo que nos ensefiaron en nuestros primeros afios escolares, no
fuimos creados todos iguales. La mayoria de nosotros nos encontramos a la izquierda
0 la derecha de un punto intermedio en una curva de aptitud con distribucién normal
de probabilidad. Por ejemplo, sin importar lo motivado que usted se encuentre, es
improbable que acttie tan bien como Scarlett Johansson, juegue baloncesto como
LeBron James, escriba tan bien como J. K. Rowling, o toque la guitarra como Pat
Matheny. Por supuesto, no porque no tengamos todos las mismas aptitudes quiere
decir que hay individuos inferiores o superiores a otros. Lo que decimos es que cada
quien tiene fortalezas y debilidades en términos de aptitud que lo hacen relativamente

superior o inferior a otros en el desempefio de ciertas tareas o actividades.

Desde el punto de vista de la administracion, la cuestién no es si las personas
difieren en sus aptitudes. Es claro que si. Se trata de saber cémo difieren en sus
aptitudes y usar dicho conocimiento para incrementar la probabilidad de que un

empleado realice bien su trabajo. ;Qué significa aptitud? En el sentido en que lo
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usaremos, el término aptitud se refiere a la capacidad que tiene un individuo para
llevar a cabo las diferentes tareas de un trabajo. Es una evaluacion actual de lo que es
posible que alguien haga. Las aptitudes generales de un individuo, en esencia, estan

constituidas por dos conjuntos de factores: intelectuales y fisicos.

Aptitudes intelectuales

Las aptitudes intelectuales son las que se necesitan para desarrollar
actividades mentales —pensar, razonar y resolver problemas. La gente de casi todas las
sociedades da un valor sustancial a la inteligencia, y por buenas razones. En
comparacién con otras, las personas inteligentes por lo general ganan mas dinero y
alcanzan niveles de educacién mas altos. Asimismo, también es mas probable que los
individuos inteligentes se erijan como lideres de grupos. Por ejemplo, las pruebas de
coeficiente intelectual (CI) estan disefiadas para medir las aptitudes intelectuales
generales de alguien. Por esto también, son comunes los exdmenes de admision a la
universidad, como el SAT y ACT y otras pruebas para acceder a escuelas de
administracion (GMAT), leyes (LSAT) y medicina (MCAT). Estas empresas de
examenes no esgrimen el argumento de que sus exdmenes evalien la inteligencia,
pero los expertos saben que si lo hacen. Las siete dimensiones que se citan con mas
frecuencia como constituyentes de la inteligencia son: habilidad numérica,
comprensién verbal, velocidad de percepcién, razonamiento inductivo, razonamiento

deductivo, visualizacion espacial y memoria.

Las dimensiones de la inteligencia tienen una relacién positiva, de modo que
la calificacién alta en una de ellas tiende a correlacionarse positivamente con
calificaciones elevadas en otra. Por ejemplo, si se tiene una buena calificacién en
comprensién verbal es mas probable que también se tenga en visualizacion espacial.
Las correlaciones no son perfectas, lo que significa que las personas tienen aptitudes
especificas, sin embargo son suficientemente buenas como para que en algin

momento los investigadores llegaran a reconocer un factor general de inteligencia
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llamado aptitud mental general (AMG). La AMG no niega que hay aptitudes
especificas, pero sugiere que tiene sentido hablar de una inteligencia conjunta o

general.

Los trabajos difieren en las demandas que plantean a sus ocupantes para que
utilicen sus aptitudes intelectuales. Cuanto mas complejo sea un trabajo en términos
de demandas de procesamiento de informacién, mas aptitudes de inteligencia general
y verbal serdn necesarias para desarrollarlo con éxito. Por supuesto, tener un CI
elevado no es requisito para todos los trabajos. Para aquellos en que el
comportamiento del empleado serd muy rutinario y haya pocas o ninguna oportunidad
para ejercer el criterio, no es necesario poseer un CI alto para ejecutarlo en forma
correcta. Sin embargo, eso no significa que personas con CI elevado no tengan efecto
en los trabajos que por tradicion son menos complejos. Tal vez sorprenda que la
prueba de inteligencia que se utiliza con mas frecuencia para tomar decisiones de

contrataciéon s6lo dure 12 minutos.

Es interesante que si bien la inteligencia es de gran ayuda para realizar un
trabajo, no hace que la gente se sienta mas feliz o esté mas satisfecha con el que
tienen. La correlacién entre la inteligencia y la satisfaccion en el trabajo es casi igual
a cero. ¢Por qué? Las investigaciones sugieren que aunque los individuos inteligentes
se desempefien mejor y tiendan a tener puestos mas interesantes, también son mas
criticos para evaluar sus condiciones de trabajo. Asi, las personas inteligentes lo

hacen mejor pero también esperan mas.

Caracteristicas Biogrdficas

Edad
Es probable que la relacion entre la edad y el desempefio en el trabajo sea un
tema de importancia creciente durante la década siguiente. ;Por qué? Existen al

menos tres razones. La primera es la creencia, tan extendida, de que el desempeifio
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disminuye con la edad. Sin que importe si esto es verdad o no, mucha gente lo cree
asi y acttia en consecuencia. La segunda razén es que, la realidad es que la fuerza de
trabajo esta envejeciendo. La tercera razon es que las leyes de Estados Unidos, para
todos los fines, reglamentan el retiro obligatorio. Hoy dia, los trabajadores de este
pais ya no tienen que retirarse a los 70 afios de edad. ;Cual es la percepcion que
existe respecto de los trabajadores mas viejos? Las evidencias indican que los
empleadores tienen sentimientos encontrados. Ven cierto numero de cualidades
positivas que los trabajadores ancianos aportan a sus empleos: en especifico, se trata

de la experiencia, criterio, ética de trabajo s6lida y compromiso con la calidad.

Pero los empleados de mdas edad también se perciben como faltos de
flexibilidad y que ofrecen resistencia a la nueva tecnologia. Y en una época en que las
organizaciones buscan con dedicacién individuos que sean adaptables y estén abiertos
al cambio, los aspectos negativos asociados con la edad dificultan apreciar con
objetividad la contratacion inicial de los individuos mayores e incrementan la
probabilidad de que sean ellos quienes se vayan cuando hay recortes de personal.
Ahora, veamos las evidencias. ;Qué efecto tiene la edad, en realidad, sobre Ia
rotaciéon, ausentismo, productividad y satisfaccién? Entre mas viejo se hace alguien,
menos probable es que abandone su empleo. Esta conclusidén se basa en estudios de la
relacion edad-rotacién. Por supuesto, esto no debiera sorprender conforme los
trabajadores envejecen, menos oportunidades de trabajo tienen. Ademads, su renuncia
es menos factible que la de los empleados jévenes debido a que la permanencia larga
en su puesto tiende a darles salarios mas altos, vacaciones pagadas mas extensas y

beneficios mas atractivos por concepto de pension.

Es tentador suponer que la edad también tiene una relacién inversa con el
ausentismo. Después de todo, si no es probable que los trabajadores de edad
renuncien, ;no muestran también una mayor estabilidad por asistir a trabajar con mas

regularidad? No necesariamente, la mayoria de estudios describen una relaciéon
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inversa, pero un examen mas cercano descubre que la relacion edad—ausentismo es
parcialmente una funcién de si la ausencia es evitable o inevitable. En general, los
empleados mayores tienen tasas mas bajas de ausentismo evitable que las de los mas
jévenes. Sin embargo, sus ausencias inevitables son mas numerosas, quiza debido a la
mala salud que se asocia con la vejez y al periodo de recuperacién mas largo que los

trabajadores de mayor edad necesitan cuando se lastiman.

¢(Como afecta la edad a la productividad? Existe la creencia de que Ila
productividad disminuye con la edad. Con frecuencia se supone que las aptitudes de
un individuo en particular la velocidad, agilidad, fuerza y coordinacion disminuyen
con el tiempo, y que el aburrimiento que puede generar su empleo prolongado, asi
como la falta de estimulacién intelectual, contribuyen a reducir la productividad. No
obstante, las evidencias contradicen esta creencia y las suposiciones en que se basa.
Por ejemplo, durante un periodo de tres afios, una cadena grande de productos de
hardware cubri6é una de sus tiendas s6lo con empleados por arriba de 50 afios de edad
y compar6 sus resultados con los de cinco de sus tiendas que tenian empleados mas
jovenes. La tienda con trabajadores mayores de 50 fue significativamente mas
productiva (en términos de ventas generadas contra los costos de mano de obra) que

otras dos de las tiendas y no se quedé demasiado a la zaga de las otras tres.

Otros andlisis de las investigaciones arrojan que la edad y el desempefio en el
trabajo no se relacionan. Ademas, parece que este hecho es verdadero para todo tipo
de trabajos, profesionales y no. La conclusién natural es que las demandas de la
mayoria de puestos, aun aquellos con requerimientos grandes de labores manuales, no
llegan a ser extremos para ninguna aptitud fisica atribuible a la edad, como para tener
efectos en la productividad; o bien, si existe cierta disminuciéon con la edad, se ve
compensada por las ganancias de experiencia. Por dltimo, veremos la relacién entre la
edad y la satisfaccion en el trabajo. Al respecto hay evidencias mezcladas. La mayor

parte de los estudios indican una asociacién positiva entre la edad y la satisfaccion, al
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menos hasta la edad de 60 afios. Sin embargo, otros estudios han descubierto una
relacion en forma de U. Son varias las explicaciones para estos resultados, la
explicacion mas plausible es que estos estudios estdin mezclando empleados
profesionales con no profesionales. Cuando se separan los dos tipos, entre los
profesionales la satisfaccién tiende a incrementarse conforme envejecen, mientras
que para los no profesionales disminuye durante la edad madura y después sube de

nuevo con el paso de los afios.

Género

Pocos temas generan mas debates, malos entendidos y opiniones sin sustento
que el de silas mujeres se desempefian tan bien como los hombres en los trabajos. En
esta seccion se revisan las investigaciones al respecto. Las evidencias sugieren que es
mejor comenzar por reconocer que hay pocas, si existe alguna, diferencias
importantes entre hombres y mujeres que influyan en su desempefio laboral. Por
ejemplo, no hay diferencias consistentes entre hombres y mujeres en cuanto a la
solucion de problemas, aptitudes analiticas, orientacién a la competencia, motivacion,
sociabilidad o aptitud para el aprendizaje. Los estudios psicolégicos han descubierto
que las mujeres estdn mas dispuestas a aceptar la autoridad, y que los hombres son
mas agresivos y estdn mas predispuestos que las mujeres a tener expectativas de
éxito, pero dichas diferencias son menores. Dados los cambios significativos que han
tenido lugar durante los tdltimos 40 afios en términos de aumento de las tasas de
participaciéon de las mujeres en la fuerza de trabajo, y el replanteamiento de los roles
del hombre y de la mujer, se debe operar con la suposicion de que no hay diferencias
significativas entre hombres y mujeres en cuanto a la productividad en el trabajo. Un
tema que parece no diferir entre los géneros, en especial cuando el empleado tiene

nifios en edad preescolar, es la preferencia por la programacion del trabajo.

Es mas probable que las madres trabajadoras prefieran trabajar medio tiempo,

tener un horario flexible y trabajar a distancia, a fin de atender las responsabilidades
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con sus familias. Pero, ¢cudles son las tasas de ausentismo y rotaciéon? ;Las mujeres
son menos estables que los hombres en el empleo? En primer lugar, respecto a la
pregunta sobre la rotacion, las evidencias indican que no hay diferencias
significativas. Las tasas de renuncia de las mujeres son similares a las de los hombres.
Sin embargo, las investigaciones acerca del ausentismo indican de manera consistente
que las de las mujeres son mas altas que las de los hombres. La explicacion mas
l6gica para esto es que los estudios se hanrealizado en Norteamérica, cuya cultura ha
depositado histéricamente en las mujeres las responsabilidades del hogar y la familia.
Cuando un nifio se enferma o alguien necesita quedarse en casa a esperar al plomero,
por costumbre ha sido la mujer quien sustrae tiempo de su trabajo. Sin embargo, estas
investigaciones estan acotadas por la época. El rol histérico de las mujeres en cuanto
al cuidado de los nifios y como proveedora secundaria cambi6 en definitiva durante la
generacion pasada, y ahora es una gran parte de los hombres la que se interesa en el
hogar y los problemas asociados con el cuidados de los nifios, en general tanto como

las mujeres.

Raza

La raza es un tema controversial. Llega a ser tan polémico que es tentador
evitarlo. Sin embargo, el panorama de las diferencias individuales en el CO estaria
incompleto sin un andalisis de la raza. ;Qué es la raza? Antes de poder estudiar c6mo
influye en el CO, tenemos que llegar a un consenso sobre lo que es la raza, y eso no
es tan facil. Algunos estudiosos argumentan que no es de provecho estudiar la raza
por razones politicas (es un tema que divide), biolégicas (un gran porcentaje de
nosotros pertenecemos a una mezcla de razas), o de género y antropolégicas (muchos
antropdlogos y cientificos evolucionistas rechazan el concepto de categorias raciales
diferentes). La mayoria de personas en Estados Unidos se identifican a si mismos con
un grupo racial. (No obstante, en ciertos paises como Brasil no es probable que la
gente se defina de acuerdo con categorias raciales distintas). El Departamento de

Educacién de Estados Unidos clasifica a los individuos en cinco categorias raciales:
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afroamericanos, nativos americanos (indigenas americanos y nativos de Alaska), de
las islas de Asia y el Pacifico, hispanos y blancos. Definiremos la raza como la
herencia biolégica que utilizan los individuos para identificarse a si mismos. Esta

definicién permite que cada quien asigne su raza.

La raza se ha estudiado bastante en cuanto al CO, en particular en cuanto a su
relacion con aspectos del empleo tales como las decisiones sobre seleccion de
personal, evaluaciones del desempefio, pago y discriminacion en el lugar de trabajo.
Aqui no es posible hacer justicia a todas las investigaciones, por lo que sé6lo se
resumiran algunos puntos. En primer lugar, en lo que respecta al empleo, los
individuos tienen la tendencia de favorecer a colegas de su propia raza en las
evaluaciones del desempefio, decisiones de ascenso y salarios. En segundo lugar, hay
diferencias raciales significativas en las actitudes hacia la accién afirmativa, con la
aprobacién de los afroamericanos de dichos programas en mayor grado que los
blancos. En tercer lugar, a los afroamericanos por lo general se les juzga peor que a
los blancos en las decisiones de empleo. Por ejemplo, reciben calificaciones mas
bajas en las entrevistas de trabajo, les pagan menos y se les asciende con menos

frecuencia.

El principal dilema que enfrentan los empleadores que utilizan pruebas de
aptitud mental para seleccionar, ascender, capacitar y otras decisiones de personal
parecidas, es que tal vez tengan un efecto negativo en los grupos raciales y étnicos.
Por ejemplo, algunos grupos minoritarios obtienen, en promedio, hasta 1 de
desviacion estandar menos que los blancos en pruebas de aptitud verbal, numérica y
espacial, lo que significa que s6lo el 10 por ciento de los miembros del grupo de
minoria califican por arriba del promedio de los blancos. Sin embargo, al re visar los
resultados,los investigadores han concluido que “a pesar de las diferencias grupales
en el desempefio medio de la prueba, hay pocas evidencias convincentes de que

pruebas bien construidas pronostiguen mejor el desempefio educativo, de
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capacitacion u ocupacion para miembros del grupo mayoritario que para los

pruebas de aptitud es motivo de debates acalorados.

Antigiiedad

Con excepcion del género y las diferencias raciales, son pocos los rasgos que
estan sujetos a malos entendidos y especulacion acerca del efecto de dicha
caracteristica en el desempefio en el trabajo. Se han hecho estudios extensos sobre la
relacion antigiiedad—produccién. Si se define la antigiiedad como el tiempo
transcurrido en un trabajo en particular, es posible afirmar que las evidencias mas
recientes demuestran una relacion positiva entre la antigiiedad y la productividad
laboral. Por tanto, la antigiiedad, expresada como experiencia en el trabajo, parece ser
un buen indice de pronéstico de la productividad del empleado. Las investigaciones
que relacionan la antigiedad con el ausentismo no dejan lugar a dudas. Los estudios
demuestran en forma consistente que la relacion entre la antigiiedad y el ausentismo
es negativa. En realidad, en términos tanto de la frecuencia de las ausencias como del
total de dias laborales perdidos, la antigiiedad es la variable explicativa mas

importante.

La antigiiedad también es una variable poderosa para explicar la rotacion.
Entre més tiempo lleve una persona en cierto trabajo, menos probable es que
renuncie. Ademads, concuerda con las investigaciones que sugieren que el
comportamiento pasado es el mejor indice de prondstico del comportamiento futuro,
las evidencias indican que la antigiiedad sobre un trabajo anterior del empleado es un
indice confiable acerca de la rotacion futura que tendrd dicho trabajador. Las
evidencias sefialan que el tiempo en el trabajo y la satisfaccién en éste tienen una
relacion positiva. De hecho, cuando la edad y la antigiiedad se tratan por separado, la
segunda parece ser un indicador de prondstico mas consistente y estable de Ia

satisfacciéon en el trabajo que la edad cronolbgica.
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Religion

La religion es un concepto subjetivo. No s6lo las personas religiosas y no
religiosas cuestionan los sistemas de creencias del otro, con frecuencia también la
gente de religiones distintas entran en conflicto. Como lo demuestra la guerra en Irak
y el antiguo conflicto en Irlanda del Norte, no es raro que haya diferencias violentas
entre sectas de la misma religion. Las leyes federales de Estados Unidos prohiben a
los empleadores discriminar a empleados por la religion que profesen, con muy pocas
excepciones. Sin embargo, eso no significa que la religion sea ajena al CO. Quiza el
asunto religioso mas importante de hoy en Estados Unidos tenga que ver con el
Islam. Hay casi 2 millones de musulmanes en este pais, y el Islam es una de las
religiones principales del mundo. En su mayor parte, los musulmanes
estadounidenses tienen actitudes similares a las de otros ciudadanos (aunque las
diferencias tienden a ser mayores entre los musulmanes mas jovenes). No obstante,
hay diferencias tanto percibidas como reales. Casi 4 de cada 10 adultos
estadounidenses admiten que albergan sentimientos negativos o prejuicios hacia los
musulmanes de su patria. Cincuenta y dos por ciento piensan que los musulmanes de

dicha nacion no respetan a las mujeres.

Algunas personas en Estados Unidos tienen estos sesgos generales mas
arraigados. MotazElshafi, ingeniero de software de 28 afios de edad que labora en
Cisco Systems y que nacié y crecié en Nueva Jersey, recibié6 de un compafiero un
correo electré nico que comenzabaast “E stimado T errorista”. A unq ue tales actos son
relativamente aislados, suceden. Hay limites para las adaptaciones que pueden
hacerse en los lugares de trabajo a fin de que se ajusten algunas costumbres de los
musulmanes. Por ejemplo, es dificil para ciertos empleadores hacer posible la practica
musulmana de hacer oracién cinco veces al dia o usar barba o turbante. Pero hay que
tener cuidado al emitir juicios de valor sobre todos los musulmanes, pues no serian

mas exactos que los juicios sobre los cristianos o de las personas en cualquier grupo.
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Como dijo un estudioso del Islam, No hay nada que sea una comunidad Musulmana
Estadounidense, como no hay una tnica comunicad Cristiana. Los musulmanes
varian muchisimo en su nacionalidad, creencias, tradicién, educacién, ingresos y

grado de fidelidad religiosa”.

Orientacion sexual e identidad sexual

Los empleadores difieren mucho en la forma en que tratan la orientacién
sexual. Las leyes federales no prohiben la discriminaciéon contra los empleados con
base en la orientacién sexual, aunque muchos estados y municipios si tienen politicas
antidiscriminacién. Muchos empleadores las ignoran (practican una version de la
polfica militar del “no preguntes,no hables”)algunos no contratan homosexuales
aunque cada vez mas empleadores estin adoptando politicas y practicas que protegen
los derechos de los homosexuales en el lugar de trabajo. Por ejemplo, veamos el caso
de Raytheon, constructor de los misiles de crucero Tomahawk y otros sistemas de
defensa. Raytheon ofrece beneficios a las parejas nacionales, apoya una amplia
variedad de grupos de derechos de los homosexuales y quiere ser un empleador al que
estos prefieran. ¢Por qué hace esto Raytheon? Porque piensa que estas politicas le dan
ventajas en el mercado siempre competido de contratacién de ingenieros y cientificos.
Raytheon no estd sola. Mas de la mitad de las 500 compafiias de Fortune ofrecen

beneficios para parejas nacionales de homosexuales.

Entre ellas estan American Express, IBM, Intel, Morgan Stanley, Motorola y
Wal-Mart. No obstante, esto no significa que todos los empleadores estén en la misma
tonica. Algunas compafiias estdn en contra de los beneficios para las parejas
nacionales o cladusulas antidiscriminacién para los empleados gays. Entre éstas se
encuentran Alltel, ADM, ExxonMobil, H. J. Heinz, Nissan, Nestlé y Rubbermaid.
Igual que sucede con la identidad sexual, las compafiias establecen cada vez mas
politicas para regir el trato de la organizacion hacia los empleados que cambian de

género (quienes es frecuente reciban el nombre de empleados transexuales). En 2001,
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solo ocho empresas de las 500 de Fortune tenian politicas respecto de la identidad
sexual. Hacia 2006 ese numero se habia elevado a 124. IBM es una de ellas. Brad
S alavich,gerente para la diversidad enI B M ,dice: “creemo s que tener politicas
fuertes sobre la transexualidad y la identidad sexual es una extension natural de la
cultura corporativa de I BM ”. T ratar con empleados transexuales requiere tener

algunas consideraciones especiales, como sanitarios, nombres, etcétera.

Aprendizaje

Todo comportamiento complejo es aprendido. Si se quiere explicar y predecir
el comportamiento, es necesario entender la forma en que aprende la gente. En esta
seccion se define el aprendizaje, se presentan tres teorias muy conocidas sobre éste y
se describe la manera en que los gerentes pueden facilitar el aprendizaje de los
trabajadores. Una definicion de aprendizaje ;Qué es el aprendizaje? La definicién que
da un psic6logo es de una amplitud considerablemente mayor que el punto de vista
que expresa la persona comun acerca de que “es lo que hicimos cuando fuimos a
escuela”.E nrealidad,cada uno de nosotros “vaa laescuela”de manera continua.E 1
aprendizaje ocurre en todo momento. Por tanto, una definicién aceptada generalmente
delaprendizaje “escual quier cambio en el comportamiento relativamente permanente
queocurracomoresultadodehexperiencia”E sird nicoqueseaposibledecirquelos
cambios de comportamiento indican que el aprendizaje ha tenido lugar y que éste

consiste en un cambio de compo rtamiento.

La definicién anterior sugiere que es posible ver los cambios que tienen lugar
en el comportamiento pero no el aprendizaje en si. El concepto es tedrico y por ello
no es observable en forma directa: Usted ha observado personas en proceso de
aprendizaje, las ha visto comportarse de una manera en particular como resultado del
aprendizaje,yalgunosde ustedes (supongoque lamayora)han“aprendido”encierta
época de su vida. En otras palabras, se infiere que el aprendizaje ha tenido lugar si

como resultado de la experiencia un individuo se comporta, reacciona y responde en
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forma distinta de la que se comportaba antes. Nuestra definicién tiene varios
componentes que merecen una aclaracion. En primer lugar, el aprendizaje implica un
cambio. Este puede ser bueno o malo desde un punto de vista organizacional Las
personas aprenden comportamientos desfavorables para sostener sus prejuicios o para

eludir sus responsabilidades, por ejemplo asi como favorables.

En segundo lugar, el cambio debe asimilarse. Los cambios inmediatos tal vez
s6lo sean reactivos o resultado de la fatiga (o de un impulso de energia) por lo que no
representan aprendizaje. En tercer lugar, para que el aprendizaje ocurra es necesaria
cierta forma de experiencia. Esta se adquiere de modo directo por medio de la
observacion o la practica, o de manera indirecta, por ejemplo: a través de la lectura.
La prueba crucial sigue vigente: ;esta experiencia da como resultado un cambio
permanente en el comportamiento? Si la respuesta es si, puede decirse que el

aprendizaje ha tenido lugar.

Teorias sobre el aprendizaje

¢Como aprendemos? Se han ofrecido tres teorias para explicar el proceso por
el cual adquirimos patrones de comportamiento. Estas son el condicionamiento

clasico, el condicionamiento operante y el aprendizaje social.

Condicionamiento clasico Esta teoria surgi6 a partir de los experimentos que
hizo el fisi6logo ruso Ivan Pavlov a principios de la década de 1900, en el que ensefi6
a algunos perros a que salivaran en respuesta al sonido de una campana. Un
procedimiento quirdrgico sencillo permitié a Pavlov medir con exactitud la cantidad
de saliva secretada por el perro. Cuando Pavlov presentaba al perro un trozo de carne,
éste mostraba un aumento notable en su salivacion. Cuando Pavlov terminaba la
exhibicién de la carne con el sonido de una campana el perro no salivaba, luego
relacioné el alimento con el sonido de ésta. Después de escuchar repetidas veces la

campana antes de obtener su comida, el perro comenz6 a salivar tan pronto como oia
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su sonido. Poco después, el animal salivaba con s6lo escuchar el sonido de la
campana, aun si no se le ofrecia comida. En efecto, el perro habia aprendido a
responder, es decir, a salivar ante el sonido de la campana. A continuacion se revisara
este experimento a fin de introducir algunos conceptos clave en el condicionamiento

clasico.

En el experimento de Pavlov, la carne era un estimulo no condicionado;
invariablemente ocasionaba que el perro reaccionara de cierta forma. La reaccién que
tenia lugar, siempre y cuando ocurriera el estimulo no condicionado, se llaméd
respuesta no condicionada. (En este caso, el notable incremento de salivacién). La
campana era un estimulo artificial o lo que se denomin6 estimulo condicionado.
Aunque al principio éste era neutral, después de que el sonido de la campana se hacia
coincidir con la carne (estimulo no condicionado) lleg6 a producir una respuesta al
presentarse solo. El dltimo concepto clave es la respuesta condicionada. Esta describe
el comportamiento del perro: salivar como reaccion al sonido de la campana sola.
Con estos conceptos es posible resumir el condicionamiento clasico. En esencia, el
aprendizaje de una respuesta condicionada involucra la formacion de una asociacién
entre un estimulo condicionado y uno no condicionado. Cuando los estimulos, uno
provocativo y otro neutral, se hacen coincidir, el neutral se convierte en condicionado

y de ese modo adquiere las propiedades del estimulo no condicionado.

El condicionamiento clasico se utiliza para explicar por qué es frecuente que
los villancicos de Navidad nos recuerden momentos agradables de la nifiez; las
canciones estan asociadas con el espiritu de los dias festivos y evocan sentimientos
tiernos de euforia. En una situacién organizacional, también es posible observar en
accion al condicionamiento clasico. Por ejemplo, en cierta planta de manufactura,
cada vez que los altos ejecutivos de la empresa programaban hacer una visita, el
gerente de planta mandaba limpiar las oficinas administrativas y lavar las ventanas.

Esto ocurrié6 durante afios. A la larga, los empleados tenian un mejor comportamiento
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y apariencia apropiada siempre que se limpiaban las ventanas —aun en los casos

ocasionales en que la limpieza no coincidiera con la visita de los altos jefes.

Las personas habian aprendido a asociar la limpieza de las ventanas con la
llegada de gente de las oficinas centrales. El condicionamiento clasico es pasivo.
Algo pasa y reaccionamos de una manera especifica. Es provocado como respuesta a
un evento identificable dado. Como tal, explica los comportamientos reactivos
sencillos. Pero la mayor parte de los comportamientos —en particular el
comportamiento complejo que tienen los individuos en las organizaciones— se emiten
en lugar de provocarse. Es decir, es voluntario en vez de reactivo. Por ejemplo, los
empleados deciden llegar a tiempo al trabajo, piden ayuda a su jefe cuando tienen
problemas o flojean cuando nadie los observa. El aprendizaje de dichos

comportamientos se entendera mejor con el estudio del condicionamiento operante.

Condicionamiento operante

Esta teoria propone que el comportamiento se da en funcién de sus
consecuencias. Las personas aprenden a comportarse para lograr algo que desean o
para evitar lo que no quieren. Comportamiento operante es aquel que es voluntario o
aprendido, contrario al que es reactivo o no aprendido. La tendencia a repetir un
comportamiento se ve influida por el reforzamiento, o la falta de éste, que generan las
consecuencias que tiene. Por tanto, el reforzamiento fortalece un comportamiento e
incrementa la probabilidad de que se repita. Lo que Pavlov realiz6 por el
condicionamiento clasico, lo hizo el psic6logo de Harvard B. F. Skinner por el
condicionamiento operante. Skinner argumentdé que la creacién de consecuencias
agradables después de formas especificas de comportamiento incrementaria la
frecuencia con que éste sucediera. Demostré que lo mas probable es que las personas
tengan los comportamientos deseados si se les refuerza positivamente para ello; esas
recompensas son mas efectivas si siguen de inmediato a la respuesta deseada; y que el

comportamiento que no se recompensa, 0 se castiga, no es probable que se repita. Por
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ejemplo, todos conocemos profesores que colocan una marca en el nombre de una
estudiante cada vez que ésta tiene una participacién en clase. El condicionamiento
operante plantearia que esta practica es motivadora debido a que condiciona a la
estudiante a esperar un premio (ganar créditos en la clase) en cada ocasién que tiene

un comportamiento especifico (participar en clase).

El concepto de comportamiento operante era una parte mas amplia del
conductismo, planteado por Skinner, que argumenta que el comportamiento sigue a
estimulos en una manera relativamente no pensada. En su forma radical, el
conductismo rechaza que las causas del comportamiento sean conceptos tales como
los sentimientos, pensamientos y otros estados de la mente. En pocas palabras, afirma
que las personas aprenden a asociar estimulo y respuesta, pero es irrelevante si se dan
cuenta de manera consciente de que ocurre dicha asociacién. Se ven por doquier
ilustraciones evidentes del comportamiento operante. Por ejemplo, cualquier
situaciéon para la que se diga en forma explicita o se sugiera de modo implicito que
los reforzamientos son contingentes a cierta accién por parte de una persona,
involucra el uso del aprendizaje operante. Su profesor dice que si quiere
calificaciones altas en el curso debe dar las respuestas correctas en el examen. Un
vendedor comisionado que quiera obtener un ingreso elevado descubre que lograrlo

es contingente con la generacion de ventas altas en su territorio.

Por supuesto, la asociacién también funciona para ensefiar al individuo a
involucrarse en comportamientos que funcionan contra los mejores intereses de la
organizaciéon. Suponga que su jefe le dice que si trabaja tiempo extra durante la
préxima temporada alta de tres semanas, se le compensara por ello en su siguiente
evaluacion de desempefio. Sin embargo, cuando ésta llega, usted se da cuenta de que
no hubo reforzamiento positivo por su trabajo adicional. La préxima vez que su jefe
le pida que trabaje mas, ¢qué hara usted? jEs probable que se niegue! Su

comportamiento se explica por el condicionamiento operante: si un comportamiento
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no se ve reforzado de manera positiva, disminuye la probabilidad de que se repita.

Aprendizaje social

Los individuos también aprenden cuando observan lo que sucede a otras
personas, porque algo se les diga, y por experiencias directas. Por ejemplo, gran parte
de lo que hemos aprendido proviene de observar modelos padres, maestros, colegas,
peliculas y programas de television, jefes, etc. Este enfoque de que aprendemos tanto
por observacién como por experiencia directa se denomina teoria del aprendizaje
social. Aunque la teoria del aprendizaje social es una extension del co ndicionamiento
es decir, supone que el comportamiento se da en funcién de las consecuencias,
también toma en cuenta la existencia del aprendizaje por observacién y la
importancia de la percepcion en el proceso de aprender. Las personas responden a la
forma en que perciben y definen las consecuencias, no a las consecuencias objetivas
en si. La influencia de los modelos tiene gran trascendencia para el punto de vista del
aprendizaje social. Se han encontrado cuatro procesos que determinan la influencia

que tiene un modelo en el individuo:

Procesos de atencion: Los individuos aprenden de un modelo s6lo cuando reconocen
y ponen atencién a sus caracteristicas criticas. Tendemos a vernos mas influidos por
modelos que son atractivos, disponibles en forma repetida, importantes para nosotros,
o similares a nosotros en nuestra estima.

Procesos de retencion: La influencia de un modelo dependerd de lo bien que el
individuo recuerde sus acciones, una vez que éste ya no esté disponible para éL
Procesos de reproduccion motrices: Una vez que una persona ha observado un
comportamiento nuevo en el modelo, debe realizarlo. Este proceso demuestra que el
individuo es capaz de ejecutar las actividades modeladas.

Procesos de reforzamiento: Los individuos estaran motivados para tener el
comportamiento deseado si se dan incentivos o premios positivos. Los

comportamientos que son reforzados positivamente recibirdn mdas atencién, se

61



entenderan mejor y se repetirdn con mas frecuencia
Modelar: Una herramienta administrativa

Como el aprendizaje tiene lugar tanto en el trabajo como antes de éste, los
gerentes tienen que ver la forma en que pueden ensefiar a sus empleados a
comportarse, de modo que la organizacién se beneficie al mdximo. Cuando se trata de
modelar individuos guiando su aprendizaje en etapas graduales, se habla de modelar
el comportamiento. Considere la situacion en la que el comportamiento de un
empleado difiere de manera significativa del que busca la gerencia. Si ésta premiara
al individuo s6lo cuando da las respuestas deseables, habria muy poco reforzamiento.
En este caso, el modelaje ofrece un enfoque l6gico para lograr el comportamiento que
se quiere. El comportamiento se modela al reforzar de modo sisteméatico cada etapa
sucesiva en que el individuo avance hacia la respuesta deseada. Si un trabajador que
ha llegado al trabajo media hora tarde de manera consecutiva llega solo 20 minutos
tarde un dia, esta mejora se refuerza. El reforzamiento se incrementara conforme las

respuestas se acerquen al comportamiento que se desea.
Métodos de modelado del comportamiento

Existen cuatro formas con las que se modela el comportamiento:
reforzamiento positivo, reforzamiento negativo, castigo y extincién. Proporcionar
algo agradable después de que se da cierta respuesta se denomina reforzamiento
positivo. Por ejemplo, esto describe al jefe que elogia a un empleado por la
terminacién de un trabajo bien hecho. Evitar una consecuencia desagradable después
de concluir algo se llama reforzamientonegativo. Si su profesor hace una pregunta y
usted desconoce la respuesta y comienza a revisar sus apuntes, es como anticipar que
le van a preguntar. Este es un reforzamiento negativo porque usted ha aprendido que
revisar los apuntes con dedicacion evita que el profesor le pregunte. El castigo es una

condicion desagradable en un intento de eliminar un comportamiento indeseable. Un
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ejemplo de castigo es la suspension de un empleado por dos dias sin goce de sueldo

por haber llegado en estado inconveniente.

Eliminar cualquier reforzamiento que sostenga un comportamiento se
denomina extincién. Cuando no se refuerza el comportamiento, tiende a extinguirse
en forma gradual. Los profesores universitarios que quieren desalentar a los
estudiantes para que no hagan preguntas en clase pueden evitar dicho
comportamiento si ignoran a quienes levantan sus manos para preguntar. El
levantamiento de manos se acabarad cuando se encuentre carente de reforzamiento de
manera invariable. El reforzamiento positivo o negativo da como resultado el
aprendizaje. Fortalecen una respuesta y se incrementa la probabilidad de su
repeticion. En los ejemplos anteriores, el premio estimula y aumenta el
comportamiento para hacer un buen trabajo debido a que se desea ese premio. El
comportamiento de “parecer ocupado” también se fortalece y aumenta al evitar su
consecuencia indeseable de que le pregunten. Sin embargo, tanto el castigo como la
extincién debilitan un comportamiento y tienden a disminuir la frecuencia con que
éste se presenta. En el modelado del comportamiento los reforzamientos tienen

importancia critica. Este es el tema al que pasaremos ahora.
Programas de reforzamiento

Los dos tipos principales de programas de reforzamiento son el continuo y el
intermitente. Un programa de reforzamiento continuo estimula el comportamiento
deseado todas y cada una de las veces en que éste ocurre. Por ejemplo, el caso de
alguien que historicamente ha tenido problemas por llegar tarde al trabajo. Cada vez
que no se retrase su gerente le hace un cumplido acerca del comportamiento deseable.
Por otro lado, con un programa intermitente, el reforzamiento no se da en cada
ocasién en que ocurre el comportamiento que se quiere, pero si con la frecuencia
suficiente como para que sea benéfico repetir éste. El segundo programa es

comparable con la operaciéon de una maquina tragamonedas, en la que las personas
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seguiran jugando aun cuando saben que esta ajustada para que proporcione una
ganancia considerable al casino. Los pagos intermitentes ocurren con la frecuencia
justa para que refuercen el comportamiento de insertar monedas y jalar la palanca.
Las evidencias indican que la forma de reforzamiento intermitente, o variado, tiende a

generar mas resistencia a la extincién que la forma continua.

Un reforzamiento intermitente puede ser del tipo de razén o de intervalo. La
programacion de razén depende del nimero de respuestas que realice el sujeto. El
individuo recibe reforzamiento después de tener cierto nimero de tipos especificos de
comportamiento. La programacion de intervalo depende de cuanto tiempo haya
pasado desde el reforzamiento anterior. Con los programas de intervalo se refuerza al
individuo la primera vez que tiene el comportamiento apropiado una vez transcurrido
cierto lapso particular de tiempo. El reforzamiento también se clasifica como fijo o

variable.

Cuando los premios estdn espaciados a intervalos de tiempo uniformes, el
programa de reforzamiento es del tipo de intervalo fijo. La variable critica es el
tiempo, que se mantiene constante. Este es el programa predominante para la mayoria
de trabajadores asalariados de Norteamérica. Cuando se obtiene el cheque de pago
sobre una base de tiempo semanal, quincenal, mensual u otra clase de periodo
predeterminado, lo recompensan de acuerdo con un programa de reforzamiento de
intervalo fijo. Si las recompensas estan distribuidas en el tiempo entonces los
reforzamientos son impredecibles y se dice que la programacion es del tipo de
intervalo variable. Una profesora que avisa a su grupo que durante el semestre se
aplicaran exadmenes sorpresa (cuyo numero desconocen los estudiantes) que valdran
el 20 por ciento de la calificaciéon final, estd usando un programa de intervalo
variable. De manera similar, una serie de visitas no anunciadas que ocurran en fechas
al azar a una sucursal por parte del equipo de auditores corporativos, son un ejemplo

de programa de intervalo variable.
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En un programa de razon fija la recompensa se da una vez que se ha obtenido
un numero fijo o constante de respuestas. Por ejemplo, un plan de incentivos a destajo
es un programa de razén fija; el empleado recibe un premio con base en el nimero de
piezas que haya producido. Sielpago a destajo para quien en una sastreria coloca los
cierres en la ropa es de $5.00 por docena, el reforzamiento (dinero en este caso) es
fijo para el nimero de cierres que cosa en las vestimentas. Después de coser cada
docena, el instalador gana $5.00 adicionales. Cuando el premio varia en relacién con
el comportamiento del individuo se dice que se le refuerza segin un programa de

razon variable.

Los vendedores por comisién son ejemplos de personas en un programa de
este tipo. En ciertas ocasiones realizan una venta después de hacer s6lo dos llamadas
a un cliente potencial. En otras, tal vez necesiten realizar 20 llamadas o mas para
asegurar la venta. Entonces, la recompensa varia en relacién con el nimero de
llamadas exitosas que efectia el vendedor. Los programas de reforzamiento y el
comportamiento Los programas de reforzamiento continuo llevan a un estancamiento
rapido y el comportamiento tiende a debilitarse con rapidez si se retiran los
reforzamientos. Sin embargo, los reforzamientos continuos son apropiados para
respuestas emitidas por vez primera, inestables o de frecuencia baja. Por el contrario,
los reforzamientos intermitentes eliminan el estancamiento rapido, porque no se dan
después de cada respuesta. Son apropiados para las respuestas estables o de

frecuencia alta.

Los programas de reforzamiento y el comportamiento

Los programas de reforzamiento continuo llevan a un estancamiento rapido y
el comportamiento tiende a debilitarse con rapidez si se retiran los reforzamientos.
Sin embargo, los reforzamientos continuos son apropiados para respuestas emitidas
por vez primera, inestables o de frecuencia baja. Por el contrario, los reforzamientos

intermitentes eliminan el estancamiento rapido, porque no se dan después de cada
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respuesta. Son apropiados para las respuestas estables o de frecuencia alta. En
general, los programas variables tienden a generar un desempefio mas alto que los
fijos. Por ejemplo, como ya se dijo, a la mayor parte de empleados de una
organizaciéon se les paga segun intervalos fijos. Pero este tipo de programa no
relaciona con claridad el desempefio y la recompensa, ya que ésta se entrega por el
tiempo pasado en el trabajo y no por una respuesta especifica (el desempefio). En
contraste, los programas de intervalo variable generan tasas altas de respuesta y un
comportamiento mas estable y consistente debido a una correlacion elevada entre el
desempefio y la recompensa, y ante la incertidumbre involucrada el empleado tiende a

estar mas alerta debido al factor sorpresa.

Modificacién del comportamiento

Hay un estudio que ya es clasico y que se realizé hace algunos afios con los
empacadores de carga de la empresa Emery Air Freight (que hoy es parte de FedEx).
La administracién de Emery queria que los empacadores usaran contenedores de
carga para los envios siempre que fuera posible sobre el porcentaje de envios hechos
de este modo, la respuesta estdndar fue 90 por ciento. Sin embargo, un analisis de la
compaifiia mostro que la tasa de utilizacion real de los contenedores era de s6lo 45 por
ciento. A fin de animar a los empleados a usar los contenedores, la administraciéon
establecié un programa de retroalimentacion y reforzamientos positivos. Se ordeno a
cada empacador que llevara una lista de los envios diarios, tanto con contenedores
como sin éstos. Al final de cada dia el trabajador calculaba la tasa de utilizacién de
contenedores. De manera casi increible, el primer dia de aplicacién del programa la
utilizacién de contenedores salt6 a mas de 90 por ciento y mantuvo ese nivel. La
empresa reportd que este programa sencillo de retroalimentacién y reforzamientos

positivos le habia ahorrado $2 millones en un periodo de 3 afios.

El programa descrito que se llevd a cabo en Emery Air Freight ilustra el uso

de una modificacién del comportamiento, mas conocida como Mod CO. Representa
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la aplicacién de conceptos del reforzamiento en situaciones de trabajo. El programa
comutn de Mod CO sigue un modelo de solucién de problemas de cinco etapas: (1)
identificar los comportamientos criticos; (2) desarrollar una base de datos bésicos; (3)
identificar consecuencias en el comportamiento; (4) desarrollar e implementar una
estrategia de intervencion y (5) evaluar la mejora del desempefio. No todo lo que hace
un empleado en su trabajo tiene igual importancia en términos de resultados del
desempefio. Por tanto, la primera etapa de la Mod CO consiste en identificar los
comportamientos criticos que tienen un efecto significativo en el desempefio del
trabajador. Estos constituyen el 5 o 10 por ciento de comportamientos que producen
el 70 u 80 por ciento del desempefio de cada persona. L.os empacadores de Emery Air
Freight que usan los contenedores siempre que es posible son un ejemplo de

comportamiento critico.

La segunda etapa requiere que el gerente desarrolle una base de datos basicos
del desempefio. Esto se logra con la determinacién del nimero de veces que ocurre el
comportamiento identificado en las condiciones actuales. En el ejemplo de los
empacadores, se descubri6 que el 45 por ciento de todos los envios se hacia con
contenedores. La tercera etapa es llevar a cabo un andlisis funcional para identificar
las contingencias en el comportamiento o consecuencias en el desempefo. Esto indica
a por ciertos ahorros econémicos especificos. Cuando se pregunté a los trabajadores
gerente las claves antecedentes que emite el comportamiento y las consecuencias que
lo mantienen actualmente. En Emery Air Freight, las claves antecedentes eran las
normas sociales y la mayor dificultad para empacar en contenedores. Esto estimulaba
la practica de empacar articulos por separado. Ademads, las consecuencias de
continuar ese comportamiento, antes de la intervencion de Mod CO, eran la

aceptacion social y el evitar efectuar un trabajo mas demandante.

Una vez terminado el andlisis funcional, el gerente esta listo para desarrollar e

implementar una estrategia de intervencién deseable para fortalecer los

67



comportamientos deseables en cuanto a desempefio y debilitar los indeseables. La
estrategia apropiada implicard cambiar ciertos elementos de la estructura desempefio—
relacién con el premio, procesos, tecnologia, grupos o la tarea —con el objetivo de
hacer que el desempefio de alto nivel se vea mas recompensado. En el ejemplo de
Emery, se modific6 la tecnologia de trabajo con el requerimiento de una lista de
verificacién. Esta y el calculo al final de la jornada de la tasa de utilizacién de
contenedores actuaron como refuerzo del comportamiento deseable del uso de

contenedores.

El paso final de la Mod CO es evaluar la mejora en el desempefio. En la
intervencion en Emery, la mejora inmediata de la tasa de uso de contenedores
demostré que habia tenido lugar un cambio en el comportamiento. Que aquella haya
subido a 90 por ciento y mantuviera ese nivel sefiala que habia ocurrido un
aprendizaje. Es decir, los empleados tuvieron un cambio relativamente permanente en
su comportamiento. Algunas organizaciones han usado la Mod CO para mejorar la
productividad de los empleados; reducir errores, ausentismo, retardos y accidentes; y
para mejorar la actitud amigable hacia los clientes. Por ejemplo, un fabricante de ropa
ahorr6 $60,000 en un afio gracias a la reduccién del ausentismo. Una empresa
empacadora mejoré su productividad en 16 por ciento, disminuy6 los errores un 40
por ciento y abati6 el nimero de accidentes en mas de 43 por ciento —lo que dio
como resultado ahorros de $1 millén. Un banco utilizé la Mod CO con éxito para
incrementar la amabilidad de sus cajeros, lo que llevo a una mejoria demostrable en la

satisfaccion de los clientes.
Problemas con la Mod CO y la teoria del reforzamiento

Aunque la efectividad de los reforzamientos en forma de premios y castigos
goza de mucho apoyo en la bibliografia, eso no significa necesariamente que Skinner
estuviera en lo correcto o que la Mod CO sea la Gnica manera de recompensar a la

gente. ;Qué sucederia si el poder de los reforzamientos no se debiera al
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condicionamiento operante o al conductismo? Un problema con éste dltimo es que
hay investigaciones que demuestran que a los estimulos ambientales siguen de
inmediato pensamientos y sentimientos, aun aquellos pensados explicitamente para
modelar el comportamiento. Esto va en contra de las suposiciones del conductismo y
la Mod CO, que suponen que los pensamientos y sentimientos mas profundos de las
personas en respuesta al entorno son irrele vantes. Piense usted sobre los premios que
da un supervisor. Por ejemplo, imagine que su profesor lo elogia por hacer una buena

pregunta.

Un conductista dirfa que esto modela el comportamiento de usted porque
encuentra el estimulo (el elogio) agradable y por ello responde con el intento de hacer
otras preguntas que generen la misma recompensa. Sin embargo, imagine, por
ejemplo, que tuviera que equilibrar los sentimientos agradables producidos por el
premio de su profesor con los celos de sus compafieros, que murmurarian
“sabelotodo”. E s probable que su eleccion de lo que hubiera que hacer estuviera
dictada por la ponderacién del valor de estos estimulos, lo que seria un proceso
mental que involucrara pensamientos y sentimientos. Asimismo, jrealmente seria un
modelado si el cumplido se diera sin intencién de modificar el comportamiento? ¢No
es, tal vez, demasiado restrictivo considerar todos los estimulos como motivadores
para obtener una respuesta particular? ¢l.a Unica razon por la que decimos a alguien
que lo amamos es porque deseamos obtener una recompensa o modelar su
comportamiento?. Debido a estos problemas, entre otros, el condicionamiento
operante y el conductismo han sido reemplazados por otros enfoques que hacen
énfasis en los procesos cognitivos. Lo cual no niega la contribucién de estas teorias a

nuestra comprension del comportamiento humano.

Indicadores del Grupo

Definicién de grupo: Un grupo se define como dos o mas individuos que

interactdan, que son interdependientes y se retinen para lograr objetivos particulares.
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Clasificacion de grupo

Los grupos son formales y no formales. Se entiende por grupos formales
aquellos que define la estructura de la organizaciéon, con trabajos designados que
establecen tareas. En los grupos formales los comportamientos que alguien debe tener
quedan estipulados por las metas organizacionales y se dirigen al cumplimiento de
éstas. Un ejemplo de grupo formal es la tripulacién de un avién comercial que consta
de seis miembros. A diferencia de éstos, los gruposno formales son alianzas que no
estdn estructuradas de manera formal ni determinadas por la organizacién. Dichos
grupos son formaciones espontineas en el ambiente de trabajo que aparecen en
respuesta a la necesidad de tener contacto social. Ejemplo de grupo no formal son los
tres empleados de departamentos diferentes que almuerzan juntos de manera regular.
Estos tipos de interacciones de los individuos, aun cuando son no formales, afectan

mucho su comportamiento y desempeiio.

Es posible hacer clasificaciones mas finas de los grupos como de mando,
tarea, interés y amistosos. Los grupos de mando y tarea los impone la organizacion
formal, mientras que los de interés y amistosos son alianzas no formales. Un grupo de
mando estd determinado por el organigrama de la empresa. Estd compuesto por
individuos que reportan directamente a un gerente asignado. La directora de una
escuela primaria y sus profesores forman un grupo de mando, igual que el director de

auditoria postal y sus inspectores.

A los grupos de tarea también los determina la organizacion, representan a
quienes trabajan juntos para efectuar una tarea incluida en sus deberes. Sin embargo,
las fronteras de un grupo de tarea no se limitan a las del superior inmediato en la
jerarquia, sino que tienen relaciones de mando cruzadas. Por ejemplo, si un estudiante
es acusado de haber cometido un delito en el campus, tal vez se requiera
comunicacién y coordinacién entre el director de asuntos académicos, el de asuntos

estudiantiles, el de inscripciones, el director de seguridad y el asesor del estudiante,
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esa formacion constituiria un grupo de tarea. Debe notarse que todos los grupos de
mando son también de tarea pero no a la inversa, porque los de tarea llegan a cruzar a
través de la estructura de la organizacion. Las personas que pertenezcan o no a grupos
comunes de mando o tarea, tal vez coincidan en la consecucién de un objetivo comun
que les interese. Ese seria un grupo de interés. Los empleados que planean modificar
sus programas de vacaciones, dar apoyo a un compafiero que fue despedido o buscar
mejores condiciones de trabajo, representan la formaciéon de un cuerpo unido que
busca el interés comin. Es frecuente que los grupos se desarrollen porque sus
miembros individuales tienen una o mads caracteristicas comunes, y esas formaciones
se denominan gruposamistosos. Las alianzas sociales, que con frecuencia se
extienden fuera del trabajo, se basan en edades o grupo étnico similares, interés en el
mismo género musical o puntos de vista politicos semejantes, por mencionar algunas

caracteristicas.

No hay una razén tnica por la cual los individuos se retinen en grupos. Como
la mayoria de las personas pertenecen a varios grupos, es obvio que los diferentes

grupos proporcionan a sus miembros distintos beneficios. Razones mas comunes por

las que las personas forma grupos:

solo”.C uando forman parte de un grupo,las personas se sienten mas fuertes,tienen
menos dudas de si mismas y resisten mas las amenazas.

Estatus:La inclusién en un grupo que se aprecia como importante por los demas, da
reconocimiento y estatus a sus miembros.

Autoestima:Los grupos dan a la gente sentimientos de valia. Es decir, ademas de
investirlos de estatus ante las personas del exterior del grupo, la pertenencia a éste
también aumenta la sensacién de bienestar para sus miembros.

Pertenencia:Los grupos cubren necesidades sociales. Las personas disfrutan la
interacciéon regular que surge de la membresia y para muchas de ellas dichas

interacciones en el trabajo son la fuente primordial de satisfaccién de sus necesidades
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de afiliacién.

Poder:Lo que no es posible lograr en forma individual con frecuencia silo es a través
de la accion del grupo. En el nimero hay poder.

Logro de metas:Hay ocasiones en que se requiere mas de una persona para alcanzar
una meta particular: existe la necesidad de reunir talentos, conocimientos o poder
para llevar a cabo un trabajo. En tales casos, la administracién utilizard un grupo

formal.

Etapas de desarrollo de un grupo

En su evolucién, los grupos por lo general pasan a través de una secuencia
estandarizada, denominada modelo de cinco etapas del desarrollo de un grupo.
Aunque las investigaciones indican que no todos los grupos siguen dicho patrén, es
un marco tedrico util para entender su desarrollo. En esta seccién se describe dicho

modelo general y otro alternativo para grupos temporales con fechas de terminacion.

Modelo de las cinco etapas

El modelo de desarrollo de cinco etapas plantea que los grupos pasan por
cinco etapas distintas: formacion, tormenta, normalizaciéon, desarrollo y terminacién.
La primera etapa, la formacion, se caracteriza por una gran cantidad de incertidumbre
sobre elpropdsito,estructura y liderazgo del grupo.S us miembros “pruebanelagua”

para determinar cudles tipos de comportamiento son aceptables. Esta etapa termina

cuando los miembros piensan de si que son parte de un grupo.

La etapa de tormenta es la del conflicto al interior del grupo. Los miembros
aceptan la existencia del grupo pero se resisten a las limitantes que éste impone a la
individualidad. Ademas, hay conflicto acerca de quién controlaré el grupo. Cuando
esta etapa termina, hay una jerarquia relativamente clara de liderazgo dentro del
grupo.La tercera etapa es en la que se desarrollan relaciones cercanas y el grupo

demuestra cohesion. Existe un sentido fuerte de identidad y camaraderia en el grupo.
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Esta etapa de normalizacién termina cuando la estructura del grupo se solidifica y
éste ha asimilado un conjunto comun de expectativas que define lo que constituye el

comportamiento correcto de sus miembros.

La cuarta etapa es la de desempefio. En este punto, la estructura es funcional y
aceptada por completo. La energia del grupo se ha transferido de conocerse y
entenderse uno al otro, a llevar a cabo la tarea de que se trate. Para los grupos de
trabajo permanentes, el desempefio es la tdltima etapa de desarrollo. Sin embargo,
para los comités temporales, equipos, fuerzas de tarea y grupos similares que tienen
una labor especifica por cumplir. La etapa de terminacién: En ésta, el grupo se
prepara para la desbandada, el alto rendimiento en su trabajo ya no es su prioridad
principal sino que la atencién se dirige a terminar las actividades. En esta etapa las
respuestas de los miembros del grupo varian, algunos estan elogiando los logros del
grupo, otros se encuentran deprimidos por la pérdida de camaraderia y amistad
ganadas durante la vida del grupo. Muchos intérpretes del modelo de cinco etapas
suponen que un grupo se hace mas eficiente conforme avanza a través de las cuatro
primeras etapas. Aunque esta suposicién por lo general es verdadera, lo que hace que

un grupo sea eficaz es mas complejo que lo que el modelo contempla.

En ciertas condiciones, los niveles altos de conflicto llevan a un alto
desempeiio del grupo, por lo que es de esperar que haya situaciones en las que grupos
que se encuentran en la Etapa II superen el rendimiento de la III o IV. De manera
similar, los grupos no siempre avanzan con claridad de una etapa a la siguiente, de
hecho, en ocasiones pasan por varias de ellas en forma simultdnea, como cuando se
encuentran en las de tormenta y desempefio al mismo tiempo. Los grupos incluso
regresan de manera ocasional a etapas anteriores. Por tanto, aun los defensores mas
acérrimos del modelo no suponen que todos los grupos sigan con precision su

proceso de cinco etapas o que la Etapa IV siempre sea la mas preferible.

Otro problema con el modelo de cinco etapas, en términos de entender el
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comportamiento relacionado con el trabajo, es que ignora el contexto organizacional.
Por ejemplo, un estudio sobre la tripulacion de cabina de un aviéon comercial reveld
que en el lapso de diez minutos tres extranjeros asignados para volar juntos por
primera vez se habian constituido en un grupo de alto rendimiento. Lo que permitia
este desarrollo veloz del grupo era el contexto organizacional fuerte que enmarcaba
las tareas de la tripulacion de cabina. Este contexto proporcionaba las reglas,
definiciones de tarea, informacién y recursos necesarios para el desempefio del grupo.
No se necesitaba desarrollar planes, asignar roles, determinar y asignar recursos,

resolver conflictos y fijar normas en la forma que predice el modelo de cinco etapas.
Grupos temporales con plazos de terminacion

Los grupos temporales con plazos de terminacién no parecen seguir el modelo
anterior. Los estudios indican que tienen su propia y Unica secuencia de acciones (o
inacciones): en la primera reunién se establece la direcciéon del grupo; esa primera
fase de actividad del grupo es de inercia; al final de ella tiene lugar una transicion,
que ocurre exactamente cuando el grupo ha utilizado la mitad de su tiempo de vida;
la transicién da comienzo a cambios importantes; a la transicién sigue una segunda
fase de inercia; y la tltima reunién del grupo se caracteriza por una actividad muy

acelerada, este patron se denomina modelo del equilibrio zigzagueante.

En la primera reunion se establece la direccién del grupo, de ella emerge la
estructura de patrones de comportamiento y las suposiciones con las que el grupo se
enfrentard a su proyecto. Estos patrones duraderos aparecen en un momento tan
temprano como los primeros segundos de la vida del grupo. Una vez establecida, la
direccié ndelgrupoqueda “escritaenpied ra” yes improbable que sereexamine antes
de cumplida la primera mitad de la vida del grupo. Este es un periodo de inercia; es
decir, el grupo tiende a quedar inmovilizado o bloqueado en un curso fijo de accion.
Incluso si obtiene nuevos conocimientos que pongan en entredicho los patrones y

suposiciones iniciales, en la Fase 1 el grupo es incapaz de actuar con base en ellos.
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Uno de los descubrimientos més interesantes realizados en estos estudios fue el de
que cada grupo experimentaba su transiciéon en el mismo punto del calendario —en el
momento preciso entre su primera reuniéon y el plazo de terminacién oficial-, a pesar
del hecho de que ciertos grupos dedicaban tan poco tiempo como una hora a su
proyecto, mientras que otros pasaban seis meses trabajando en éste. Era como si de
manera universal los grupos experimentaran en ese punto una crisis de la edad
madura. El punto medio parece funcionar como la alarma de un reloj, pues advierte a
los miembros que su tiempo es limitado y que necesitan “mamsicédrs
concluye la Fase 1 y se caracteriza por una explosion fuerte de cambios, eliminacion
de patrones antiguos y adopcién de puntos de vista nuevos. La transicion establece
una direccién revisada para la Fase 2, que es un nuevo periodo de equilibrio o inercia.

En esta fase, el grupo ejecuta los planes que cre6 durante el periodo de transicion.

La ultima junta del grupo se caracteriza por una llamarada final de actividad
para terminar el trabajo. En resumen, el modelo del equilibrio zigzagueante
caracteriza a los grupos como entidades que tienen periodos largos de inercia
separados por cambios revolucionarios breves disparados sobre todo por la
conciencia que tienen sus miembros del tiempo y plazos de terminaciéon. Sin
embargo, hay que tener presente que este modelo no se aplica a todos los grupos. En
esencia se limita a los grupos de tarea temporales que trabajan con un plazo de tiempo

restringido para terminar el trabajo.

Propiedades de los grupos: Roles, normas, estatus, tamafio y cohesién

Los grupos de trabajo no son turbas desorganizadas, tienen propiedades que
moldean el comportamiento de sus miembros y hacen posible explicar y predecir gran
parte del comportamiento individual dentro del grupo, asi como el desempefio de
éste. ;Cudles son algunas de dichas propiedades? Entre ellas, los roles, las normas,

los estatus, el tamafio del grupo y el grado de cohesion de éste.

75

e”. Estat



Primera propiedad de los grupos: Roles

S hakespeare dijo que: “E. 1 mundo es unescenarb, ytodos bs hommbres y

miembros del grupo son actores y cada uno interpreta un rol. Con este término se
designa un conjunto de patrones de comportamiento esperados atribuidos a alguien
que ocupa una posicion dada en wuna unidad social La comprension del
comportamiento en un rol seria mucho mas facil si cada persona eligiera uno y lo
“interpretara” de maneraregular yconsistente.D esafortunadamente,se requiere que

interpretemos varios roles diferentes, tanto en el trabajo como fuera de éste. Como
veremos, una de las tareas para entender el comportamiento es determinar el rol que
la persona interpreta en cierto momento. La cuestion estd clara: todos tenemos que
desempenar roles diversos y nuestro comportamiento varia segin el que
interpretemos, de manera que grupos diferentes imponen roles con requerimientos

distintos sobre los individuos.

Identidad del rol

Hay ciertas actitudes y comportamientos reales compatibles con un rol, que
crean la identidad del rol. La gente tiene la capacidad de cambiar de rol con rapidez
cuando reconoce que la situacién y sus demandas requieren claramente grandes
cambios. Por ejemplo, cuando las sobrecargos sindicalizadas eran ascendidas a
puestos de supervision, se vio que sus actitudes cambiaban de ser favorables al
sindicato a serlo con la empresa a pocos meses de haber tenido lugar el ascenso.
Cuando mas tarde tuvieron que cancelarse estos ascensos debido a dificultades
econdémicas de la compafiia, se vio que las supervisoras degradadas adoptaban de

nuevo actitudes a favor del sindicato.
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Percepcion del rol

Nuestro punto de vista de como se supone que hay que actuar en una situacion
dada es lo que se conoce como percepcion del rol. Desarrollamos ciertos tipos de
comportamiento con base en la interpretaciéon de nuestras creencias acerca de cémo
debemos comportarnos. ;De dénde obtenemos dichas percepciones? De los estimulos
que provienen de todo lo que nos rodea: amigos, libros, peliculas, television, etc.

Expectativas del rol

Se define como expectativas del rol a la forma en que los demas creen que
alguien debe actuar en una situacion dada, la cual esta determinada en gran parte por
elrol definido en el contexto en que se actta. Por ejemplo, el rolde un juez federal se
concibe como poseedor de propiedad y dignidad, en tanto un entrenador de fatbol es

visto como alguien agresivo, dindmico e inspirador para sus jugadores.

En el sitio de trabajo resulta de mucha ayuda ver el tema de las expectativas
de los roles desde la perspectiva del contrato psicolégico —que es el acuerdo no
escrito entre los trabajadores y quien los emplea que consiste en un contrato
psicolégico que establece expectativas mutuas —lo que la administracion espera de los
trabajadores y viceversa. En efecto, este contrato define las expectativas de
comportamiento que van con cada rol. Por ejemplo, se espera que la direccion trate a
los empleados en forma justa, les proporcione condiciones de trabajo aceptables,
comunique con claridad lo que constituye un dia de trabajo justo, y les brinde
retroalimentacion acerca de si se desempefian bien. A su vez, es de esperar que los
empleados respondan con la demostracion de una actitud buena, sigan las
instrucciones y tengan lealtad hacia la organizacion. ;Qué pasa cuando no se cumplen
las expectativas segtn las establece el contrato psicolégico? Si la administracion es
remisa para cumplir su parte del trato habra repercusiones negativas en el desempefio
y satisfaccion de los empleados. Cuando éstos no cumplen las expectativas, el

resultado es por lo general, alguna accién disciplinaria e incluso el despido.
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Conflicto de roles

Cuando un individuo es confrontado por expectativas divergentes de los roles,
elresultado es el conflicto de roles. Existe cuando un individuo se da cuenta de que el
cumplimiento de lo que requiere un rol hace mas dificil cumplir con otro. En el
extremo, incluye situaciones en las que dos o mas expectativas de roles son

mutuamente contradictorias.

Segunda y tercera propiedad de los roles: las normas y el estatus

Todos los grupos han establecido normas que son los estdndares aceptables de
comportamiento que comparten los miembros del grupo. Las normas les dicen lo que
en ciertas circunstancias deben esperar y lo que no. Desde el punto de vista de un
individuo, le comunican lo que se espera de él en situaciones dadas. Cuando son por
acuerdo y aceptadas por el grupo, las normas actiian como un medio para influir en el
comportamiento de sus miembros con un minimo de controles externos. L.as normas
difieren entre los grupos, comunidades y sociedades, pero todos las tienen. Las
normas cubren virtualmente todos los aspectos del comportamiento de los grupos. Es
probable que la mas comun sea la norma de desemperio. No es raro que los grupos de
trabajo den a sus miembros claves especificas de la intensidad con que hay que
trabajar, como hacer el trabajo, qué nivel de produccion lograr, el nivel de tardanza
apropiado, etc. Estas normas son poderosas en extremo y afectan el desempefio de los
empleados individuales: son capaces de modificar de manera significativa un
pronostico de rendimiento que se basara tan sélo en la aptitud del trabajador y su
nivel de motivacién. Aunque es verosimil que sean las mas importantes, las normas
de desempefio no son las tnicas. Otros tipos incluyen las normas depresentacién por
ejemplo, vestimenta y reglas no explicitas acerca de cuando parecer ocupado, normas
de acuerdo social por ejemplo, con cuales miembros del grupo almorzar o hacer
amigos en el trabajo o fuera de éste, y normas de asignacion derecursos por ejemplo,

la asignacion de los trabajos dificiles y la distribucién de recursos como el salario o
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equipo.

Conformidad

Como miembro de un grupo, usted desea que éste lo acepte. Es por este deseo
de aceptacién que es susceptible a conformarse con las normas del grupo. Existen
evidencias considerables de que los grupos ejercen presiones intensas sobre sus
miembros a fin de que cambien sus actitudes y comportamientos para conformarse
con el estandar grupal. ¢Los individuos se conforman con las presiones de todos los
grupos a los que pertenecen? Es obvio que no, porque las personas pertenecen a
muchos grupos y sus normas varian, y en ciertos casos incluso son contradictorias.
Entonces, ;qué hace la gente? Se conforma con los grupos importantes de los que
forman parte o esperan hacerlo, y que se denominan grupos de referencia y son
aquellos en los que una persona esta al tanto de los demas miembros; se define como
miembro o le gustaria serlo; y siente que los miembros del grupo son significativos
para él o ella. Entonces, la implicacion es que no todos los grupos imponen presiones

iguales para la conformidad de sus miembros.

Comportamiento desviado en el sitio de trabajo

También llamado comportamiento antisocial o incivilidad laboral es un
comportamiento voluntario que viola normas organizacionales significativas y, al
hacerlo, amenaza el bienestar de la organizacién o de sus miembros. Pocas
organizaciones admitirdn que generan o dejan pasar condiciones que estimulan y
mantienen normas desviadas. Pero existen. Por ejemplo, en afios recientes los
empleados informan un aumento de la rudeza y desprecio hacia los demas por parte
de los jefes y colaboradores. Casi la mitad de los trabajadores que han sufrido esta
incivilidad informan que ésta los ha llevado a considerar cambiar de trabajo, y el 12

por ciento, en efecto, renuncia por ello.
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Igual que con las normas en general, las acciones antisociales de los
empleados individuales son conformadas por el contexto del grupo dentro del que
trabajan. Las evidencias demuestran que el comportamiento antisocial que hay en un
grupo de trabajo es un indice de pronostico significativo del que existe en el trabajo
por parte de los individuos. En otras palabras, es probable que el comportamiento
desviado en el sitio de trabajo prolifere si encuentra apoyo en las normas grupales. Lo
que esto significa para los gerentes es que cuando surgen normas desviadas en el
trabajo, resultan perjudicados la cooperacion, el compromiso y la motivacion de los
empleados, lo que a su vez lleva a la disminucion de la productividad y satisfaccion

en el trabajo y a una rotacién mayor.

El mero hecho de formar parte de un grupo llega a incrementar el
comportamiento desviado de un individuo. En otras palabras, alguien que de
ordinario no tendria un comportamiento desviado lo manifestaria al trabajar en un
grupo. Un estudio reciente sugiere que en comparacién con individuos que trabajan
solos, es mas probable que los que lo hacen en un grupo mientan, hagan chismes y
roben, dicho estudio revela que nadie que trabajara solo mentia, pero si lo hacia el 22
por ciento de quienes laboraban en grupos. Mas atin, también habia més probabilidad
de que los individuos que trabajaban en grupos hicieran chismes (55 por ciento de los
que pertenecian a un grupo lo hacian versus el 23 por ciento de los solitarios) y
robaran (29 por ciento de personas en grupo robaba, en comparacién con el 10 por
ciento de quienes trabajaban solos). Los grupos proporcionan un escudo de
anonimato de modo tal que alguien que en condiciones normales tendria miedo de ser
atrapado por robar, confiaria en el hecho de que otros mie mbros del grupo tendrian la
misma oportunidad o razén para hacerlo. Esto crea un sentido de falsa confianza que
lleva a un comportamiento mas agresivo. Asi, el comportamiento desviado depende

de las normas del grupo aceptadas, incluso si un individuo es parte de un grupo.
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Estatus

El estatus es una posicién o rango social definido que los demas dan a los
grupos o a los miembros de algunos. A pesar de muchos intentos, ha habido pocos
progresos hacia una sociedad sin clases. Aun el grupo mas pequefio desarrollara roles,
derechos y rituales para diferenciar a sus miembros. El estatus es un factor importante
para la comprensién del comportamiento humano debido a que es un motivador
significativo y tiene consecuencias conductuales significativas cuando los individuos

perciben una disparidad entre el estatus que creen tener y el que los demas perciben.

¢Qué es lo que determina el estatus? De acuerdo con la teoria de las
caracteristicas
del estatus, las diferencias en las caracteristicas de éste generan jerarquias al interior
de los grupos.

1. El poder que una persona ejerce sobre las demds. Debido a que es probable
que controlen los recursos del grupo, las personas que controlan los resultados de un
grupo a través de su poder tienden a ser percibidas como de gran estatus.

2. La capacidad de una persona para contribuir al logro de las metas del
grupo. La gente cuyas contribuciones son criticas para el éxito del grupo también
suele poseer un estatus elevado.

3. Caracteristicas personales. Alguien con caracteristicas personales que el
grupo valora como positivas como la buena presentacion, la inteligencia, el dinero o
la personalidad amistosa, tendrd un estatus mas alto que alguien con menores

atributos.

El estatus y las normas

Se ha demostrado que el estatus tiene ciertos efectos interesantes en el poder
de las normas y las presiones para la conformidad. Por ejemplo, no es raro que los
miembros de estatus alto de los grupos tengan mas libertad para apartarse de las

normas que el resto de sus integrantes. L.os individuos con mayor estatus también son
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mas capaces de resistir las presiones para la conformidad que sus colegas que tienen
menos. Un individuo al que un grupo valore mucho pero no tenga mucha necesidad o
cuidado de las recompensas sociales

que el grupo brinda, es en particular capaz de poner la minima atencién en

conformarse a las normas.

Los descubrimientos anteriores explican por qué muchos atletas famosos,
celebridades, vendedores de alto rendimiento y académicos destacados parecen
remisos a seguir las normas de apariencia o sociales que restringen a sus colegas.
Como individuos de mucho estatus, tienen un rango amplio para la discrecién. Sin
embargo, esto se cumple Unicamente en tanto las actividades de la persona de gran

estatus no vayan en detrimento severo del logro de las metas del grupo.

El estatus y la interaccion en el grupo

La interaccion de los miembros de los grupos esta influida por el estatus. Por
ejemplo, se observa que las personas con estatus elevado tienden a ser mas asertivas.
Hablan con maés frecuencia, critican mds, imparten mas Ordenes y no es raro que
interrumpan a otros. Pero las diferencias de estatus en realidad inhiben la diversidad
de ideas y creatividad del grupo porque los miembros con menor estatus participan
menos activamente en las discusiones, y en situaciones en las que poseen experiencia
y puntos de vista que ayudarian al grupo, no se utilizan éstos en toda su capacidad, lo

que reduce el rendimiento del conjunto.

Inequidad en el estatus

Es importante que los miembros del grupo crean que la jerarquia de estatus es
equitativa, porque cuando se percibe que no lo es se genera desequilibrio, lo que da
como resultado diversos tipos de comportamiento correctivo. El concepto de equidad

que se presentd en el capitulo se aplica al estatus. Las personas esperan que las
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recompensas sean proporcionales a los costos en que se incurre.

Por lo general, los grupos acuerdan en su interior criterios de estatus, por lo
que existe mucha coincidencia en las calificaciones que el grupo da a los individuos.
Sin embargo, éstos se encuentran en una situacion de conflicto cuando participan en
grupos cuyos criterios de estatus son diferentes, o cuando se unen a grupos cuyos
miembros tienen formaciones diferentes. En los grupos constituidos por individuos
heterogéneos o cuando se fuerza a los grupos heterogéneos a ser interdependientes,
las diferencias de estatus detonan un conflicto cuando el grupo trata de reconciliar y

armonizar las jerarquias diferentes.

Cuarta propiedad de los grupos: Tamafio

¢El tamafio de un grupo afecta su comportamiento general? La respuesta es si,
en definitiva, pero el efecto depende de las variables que se consideren. Por ejemplo,
las evidencias indican que los grupos pequefios son mas rapidos que los grandes para
culminar tareas, y que los individuos se desempefian mejor en grupos chicos. Sin
embargo, si se trata de resolver problemas los grupos grandes lo hacen mejor que sus

contrapartes mas pequefias, de manera consistente.

Traducir estos resultados a ntumeros especificos es mdas dificil, pero hay
algunos parametros. Los grupos grandes se conforman de doce o mas miembros son
buenos para hacer aportaciones variadas, por lo que resultan mas eficaces si la meta
es hacer descubrimientos. Por otro lado, los grupos pequefios son mejores para
obtener algo productivo con un insumo, lo que hace que aquellos con siete miembros,

aproximadamente, suelan tener mas eficacia para ponerse en accion.

Uno de los descubrimientos mas importantes que se relaciona con el tamafio
del grupo se denomina pereza social, que es la tendencia por la que los individuos

hacen menos esfuerzo cuando trabajan en forma colectiva que individual. Esto
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contradice la 16gica de que la productividad del grupo en conjunto deberia, al menos,

igualar la suma de la productividad de cada uno de los individuos que lo constituyen.

¢Cual es la causa de la pereza social? Quiza se deba a la creencia de que el
resto del grupo no trabaja lo que es justo: si usted percibe a los demas como ineptos o
perezosos, restablecerd la equidad con la reduccién de su esfuerzo. Otra explicacion
es la dispersién de la responsabilidad: como los resultados del grupo no se atribuyen a
una persona en particular, se ve oscurecida la relacién entre lo que aporta un
individuo y la produccién del grupo. En tales situaciones, las personas se ven tentadas
a convertirse en “bandoleros” y avanzan sobre el esfuerzo del grupo. E n otras
palabras, cuando los individuos piensen que su contribucién no puede medirse habra

una reduccién de la eficiencia.

Hay varios modos de impedir la pereza social: (1) establecer las metas del
grupo de modo que haya un propésito comun hacia el cual dirigirse; (2) incrementar
la competencia intergrupal, lo que también centra al grupo en el objetivo compartido;
(3) realizar evaluacién por pares, de modo que la contribucién de cada persona al
grupo la evalie cada miembro; y (4) si es posible, distribuir las recompensas

grupales, en parte, con base en las contribuciones individuales de sus miembros.

en todos los casos, deben de minimizar su efecto.

Quinta propiedad de los grupos: Cohesion

Los grupos difieren en cuanto a su cohesién, es decir, el grado en que sus
miembros se ven atraidos uno con otro y estdn motivados para permanecer en el
grupo. Por ejemplo, ciertos grupos de trabajo tienen cohesién porque sus miembros
pasan mucho tiempo juntos, o el tamafio pequefio del grupo facilita mucha
interaccion, o el grupo enfrenta amenazas externas que acercan a sus miembros. La

cohesién es importante porque se ha descubierto que estd relacionada con la
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productividad del grupo.

Los estudios demuestran en forma consistente que la relacion entre la
cohesién y la productividad dependen de las normas relacionadas con el desempefio,
establecidas por el grupo. Si éstas son altas (por ejemplo, mucha produccién, calidad
en el trabajo, cooperacion con individuos fuera del grupo, etc.), un grupo cohesivo
sera mas productivo que otro que lo sea menos. Pero si la cohesién es alta y las
normas de desempefio bajas, la productividad serd poca. Si la cohesion es baja y las
normas de desempefio elevadas, la productividad aumenta pero menos que en la
situacion en que tanto la cohesién como las normas son altas. Cuando la cohesion y
las normas para el desempefio son bajas en ambos casos, la productividad tendera a

disminuir en un rango de bajo a moderado.

¢Qué puede hacerse para estimular la cohesion del grupo? Se sugiere seguir
una o mas de las recomendaciones que se presentan a continuacién: (1) Hacer mas
pequefio al grupo. (2) Estimular el acuerdo con las metas del grupo. (3) Incrementar
el tiempo que los miembros pasan juntos. (4) Aumentar el estatus del grupo y la
dificultad que se percibe para ingresar a éste. (5) Estimular la competencia con otros
grupos. (6) Recompensar al grupo, mas que a los miembros individuales. (7) Aislar

fisicamente al grupo

Toma de decisiones en grupo

La creencia de que dos cabezas piensan mejor que una, ha sido aceptada
desde hace mucho tiempo como un componente basico de los sistemas juridicos de
los paises de Norteamérica y muchos maés. Esta creencia se expandié al punto de que
actualmente muchas decisiones de las empresas las toman grupos, equipos o comités.

En esta seccion se estudia la toma de decisiones grupal.
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El grupo versus individuo

Las organizaciones emplean mucho la toma de decisiones grupal, pero, ;eso
implica que esto sea preferible a que las tome un solo individuo? La respuesta a esta
pregunta depende de cierto nimero de factores. Comenzaremos por analizar las

fortalezas y debilidades de la toma de decisiones grupal.

Fortalezas de la toma de decisiones grupal: Los grupos generan informacion y
conocimientos mds complejos. Al sumar los recursos de varios individuos, los
gruposhacen mas aportes al proceso de decision. Ademas de aumentar las
aportaciones,los grupos introducen heterogeneidad al proceso de toma de decisiones.
Ofrecen mds diversidad y puntos de vista. Esto da oportunidad de que se tomen en
cuenta masenfoques y alternativas. Por ultimo, los grupos producen mas aceptacion
de la solucién.Muchas decisiones fallan una vez que se hace la eleccién final porque
las personasno aceptan la solucion. Es probable que los miembros del grupo que
participanen la toma de decisiones den apoyo entusiasta a la decision y animen a

otrospara que la acepten.

Debilidades de la toma de decisiones en grupo: A pesar de las ventajas
mencionadas, la toma de decisiones grupal tiene sus inconvenientes. Consumen mas
tiempo porque es comun que los grupos tarden mas en llegar a una solucién que si un
solo individuo lo hiciera. Hay presiones para la conformidad en los grupos. El deseo
que tienen los miembros de ser aceptados y considerados un activo del grupo,
ocasiona que repriman cualquier desacuerdo. Las discusiones del grupo pueden ser
dominadas por uno o algunos miembros. Si esta coalicion dominante se compusiera
de miembros de aptitud media y baja, se perjudicaria la eficacia conjunta del grupo.
Por dltimo, las decisiones del grupo resienten la responsabilidad ambigua. En una
decisi6on individual queda claro quien es el responsable del resultado final, en cambio,

en una grupal se diluye la responsabilidad de cualquier individuo.
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Eficacia y eficiencia: El que los grupos sean mas eficaces que los individuos
depende de los criterios que se utilicen para definir eficacia. En términos de exactitud,
las decisiones grupales por lo general son mejores que las del individuo promedio del
grupo, pero menos que los criterios del miembro mas acertado. Si la eficacia de una
decision se define en términos de velocidad, los individuos son superiores. Si la
creatividad es importante, los grupos tienden a ser mas eficaces que los individuos. Y
si eficacia significa el grado de aceptacion que logra la solucion final, el crédito, una
vez mas, es para el grupo. Sin embargo, la eficacia no puede considerarse sin también

evaluar la eficiencia.

En términos de eficiencia, los grupos casi siempre quedan en segundo lugar
frente a la toma de decisiones individual. Con pocas excepciones, la toma de
decisiones grupal consume mas horas de trabajo que si un solo individuo atacara el
mismo problema. Las excepciones tienden a ser instancias en las que, para lograr
cantidades comparables de aportaciones diversas, el individuo que tome la decision
debe dedicar mucho tiempo a revisar archivos y a hablar con la gente. Como los
grupos incluyen a miembros de diversas areas, disminuye el tiempo que se pasa en la
blisqueda de informacién. Sin embargo, como se dijo, estas desventajas en la
eficiencia suelen ser la excepcién. Los grupos por lo general son menos eficientes que
los individuos. Entonces, para decidir si se emplean grupos, debe evaluarse si los

aumentos de eficacia son suficientes para compensar las pérdidas de eficiencia.

En resumen, los grupos ofrecen un vehiculo excelente para llevar a cabo
muchas de las etapas del proceso de toma de decisiones. Son una fuente tanto de
aliento como de profundidad para recabar informacion. Si el grupo estd compuesto de
individuos con antecedentes diversos, las alternativas generadas son mas extensas y el
analisis mas critico. En una decisién grupal, cuando se toma el acuerdo de la solucion
final, son mas las personas que dan apoyo y la implementan. Sin embargo, estas

ventajas llegan a anularse por el tiempo que consumen las decisiones grupales, los
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conflictos internos que generan y las presiones que hay para la conformidad. Por
tanto, es de esperarse que en ciertos casos los individuos tomen mejores decisiones

que los grupos.

Pensamiento del grupo y desplazamiento del grupo

Dos subproductos de la toma de decisiones en grupo han recibido mucha
atencion por parte de los investigadores. Como se vera, los dos fendmenos tienen el
potencial de afectar la capacidad del grupo para evaluar las alternativas con
objetividad y llegar a decisiones de calidad. El primer fendmeno recibe el nombre de
pensamiento de grupo, y se relaciona con las normas. Describe situaciones en las que
las presiones del grupo para la conformidad lo disuaden de evaluar de manera critica
puntos de vista que son inusuales, minoritarios o impopulares. El pensamiento de
grupo es una enfermedad que ataca a muchos grupos y obstaculiza mucho el
desempefio. El segundo fenémeno que analizaremos se llama desplazamiento del
grupo, e indica que al estudiar un conjunto dado de alternativas y llegar a una
solucion, los miembros del grupo tienden a exagerar las posiciones iniciales que
mantienen. En ciertas situaciones predomina la cautela, por lo que hay un
desplazamiento conservador. No obstante, las evidencias indican que es mas
frecuente que los grupos tiendan a tener un desplazamiento de riesgo. A continuaciéon

se presentaran estos fendmenos con mas detalle.

Pensamiento de grupo: ¢ Ha sentido que en una reunion, salén de clase o grupo
no formal habla a favor de algo pero decide contra ello? Una razén puede ser la
timidez y otra que tal vez haya sido victima del pensamiento de grupo, fenémeno que
ocurre cuando los miembros de un grupo se entusiasman con la busqueda por
coincidir con la norma para el consenso, empafia la evaluacié n realista de cursos de
accion alternativos y la expresién completa de puntos de vista desviados, minoritarios
o impopulares. Describe un deterioro de la eficiencia mental de un individuo,

capacidad de prueba contra la realidad y criterios morales, como resultado de las
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presiones del grupo.

Todos tenemos los sintomas del fenémeno de pensamiento de grupo:

1. Los miembros del grupo racionalizan cualquier resistencia que se haga a las
suposiciones que mantienen. No importa lo fuerte que sean las evidencias que
contradigan su suposicién basica, los miembros se comportan de tal modo que
refuerzan éstas continuamente.

2. Los integrantes aplican presiones directas sobre quienes expresan dudas
momentaneas respecto de cualquiera de los puntos de vista compartidos por el grupo
0 que cuestionan la validez de los argumentos que dan apoyo a la alternativa que
prefiere la mayoria.

3. Los miembros con dudas, o puntos de vista distintos, tratan de evitar
desviarse de lo que parece ser el consenso del grupo, al callar sus dudas e incluso
minimizar la importancia que tienen.

4. Parece haber una ilusion por la unanimidad. Si alguien no habla se supone
que esta de acuerdo por completo. En otras palabras, la abstencién se convierte en un

voto por el si.

Los individuos que tienen una posicion diferente a la de la mayoria dominante
se encuentran bajo presion para suprimir, ignorar o modificar sus sentimientos y
creencias verdaderos de un grupo, encontramos mas placer en el acuerdo ser una
parte positiva del grupo que una fuerza disruptiva, aun si la disrupcién fuera necesaria

para mejorar la eficacia de las decisiones del grupo.

¢(Elpensamiento de grupo ataca a todos los grupos? No, parece que ocurre con
mayor frecuencia cuando hay una identidad clara del grupo, cuando sus miembros
tienen una imagen positiva de éste que quieren proteger, cuando el grupo percibe una
amenaza colectiva para esa imagen positiva. Por ello, el pensamiento de grupo no es
tanto un mecanismo de supresion de la disidencia como un medio para que un grupo

proteja su imagen positiva. El desplazamiento del grupo puede verse como un caso
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especial de pensamiento de grupo. La decisién del grupo refleja la norma dominante
de la toma de decisiones que se desarrolla durante la discusién grupal. El que el
desplazamiento de la decision sea hacia mas cautela o mayor riesgo, depende de la

norma dominante previa a la discusion.

Técnica para la toma de decisiones en grupo

La forma mas comun de la toma de decisiones en grupo tiene lugar en grupos
interactuantes, en los que los miembros se encuentran cara a cara y para
comunicarseentre si se basan en interacciones tanto verbales como no verbales.
Perocomo lo demostré el analisis del pensamiento de grupo, no es raro que losgrupos
que interactian se autocensuren y presionen a sus miembros individualeshacia la
conformidad de opinién. Se han propuesto algunasmaneras para reducir muchos de
los problemas inherentes a los grupos queinteractiian en forma tradicional, entre las
cuales estan la lluvia de ideas, latécnica del grupo nominal y las conferencias
electronicas.La lluvia de ideas pretende superar las presiones para la conformidad en
los gruposinteractuantes que retrasan el desarrollo de alternativas creativas. Lo logra
conla utilizacion de un proceso para generar ideas que estimula en especifico
cualquieralternativa y todas las posibles, al tiempo que impide cualquier critica hacia

ellas.

En una sesién comun de lluvia de ideas, toman asiento alrededor de una
mesade seis a doce personas. El lider del grupo planea el problema en forma clara
demodo que todos los participantes lo entiendan. Después, los miembros se
“desatan”contantas alternativas como puedandarenun lapso de tiempo dado.N o se
permitehacer ninguna critica y todas las alternativas se registran para su discusion
yanalisis posteriores. El que una idea estimule a los demds y que se pospongan
losjuicios incluso de las sugerencias mas atrevidas anima a los miembros del grupo

a“pensarenloinusual”.
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La lluvia de ideas si las genera, pero no de manera muy eficiente. Las
investigaciones demuestran de manera consistente que los individuos que trabajan
solos generaran mas ideas que un grupo en sesion de lluvia. ;Por qué? Una de las
razones principales es el “bloqueo de la produccién”,que quiere decirlgque cuando
gente produce ideas en grupo muchos hablan a la vez, lo que bloquea el proceso de
pensamiento y a la larga impide compartirlas.62 Las dos técnicas siguientes van mas
alla que la lluvia de ideas por medio de métodos que ayudan a que los grupos lleguen

a una solucion preferente.

La técnica del grupo nominal restringe la discusién o la comunicacion
interpersonal durante el proceso de toma de decisiones, de donde se deriva el término
nominal. Los miembros del grupo se encuentran todos fisicamente presentes, como
en una reunion tradicional, pero operan de manera independiente. En especifico, se
presenta un problema y después se dan los siguientes pasos:

1. Los miembros se retinen como grupo, pero antes de que tenga lugar
cualquier discusion cada uno escribe sus ideas acerca del problema.

2. Después de un periodo de silencio, cada miembro presenta una sola idea al
grupo, por turno, hasta que todas hayan sido presentadas y registradas. Hasta ese
momento no hay ninguna discusion.

3. Ahora, el grupo analiza las ideas para aclararlas y evaluarlas.

4. En silencio, y en forma independiente, cada miembro del grupo jerarquiza

las ideas y aquella con mayor calificacion agregada determina la decisién final.

La ventaja principal de la técnica del grupo nominal es que permite que un
grupo se retina con formalidad pero sin restringir el pensamiento independiente, como
ocurre en los grupos interactuantes. Las investigaciones muestran que por lo general

los grupos nominales superan a los que trabajan con lluvia de ideas.

El enfoque mas reciente a la toma de decisiones en grupo fusiona la técnica

del grupo nominal con tecnologia de cémputo avanzada. Se denomina grupo
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asistidopor computadora o conferencia electronica. Una vez que la tecnologia ha sido
dispuesta, el concepto es sencillo. Hasta 50 personas toman asiento ante una mesa en
forma de herradura, vacia excepto por una serie de terminales de computadora. Se
presentan los temas a los participantes, quienes escriben sus respuestas en la pantalla
de su terminal. Los comentarios individuales y la cuenta de votos se proyectan en una
pantalla. Las ventajas que se supone tienen las conferencias electronicas son el

anonimato, honestidad y rapidez.

Los participantes escriben en forma an6nima cualquier mensaje que deseen, y
con unicamente el toque de una tecla se proyecta éste en la pantalla para que todos lo
vean. También permite que la gente sea honesta hasta la barbaridad sin sufrir ningtn
castigo. Y se supone que es rapida porque se elimina el chismorreo, no hay
digresiones en el analisis y muchos participantes “hablan”ala vezsin arrebatarse la
palabra. Sin embargo, las primeras evidencias indican que las conferencias
electrénicas no tienen los beneficios que se pretenden. Las evaluaciones de estudios
numerosos revelan que en realidad llevan a la disminuciénde la eficacia del grupo,
requieren de mds tiempo para efectuar tareas y resultaron en menorsatisfaccién de los
miembros en comparaciéon con los grupos cara a cara. No obstante, el entusiasmo
actual por las comunicaciones por computadora sugiere que esta tecnologia llegd para
quedarse y es de esperar que su popularidad aumente en el futuro. Cada una de estas
cuatro técnicas de toma de decisiones en grupo tiene su propio conjunto de fortalezas
y debilidades. La eleccién de una sobre otra dependera de los criterios que se deseen
enfatizar y la relacién costo-beneficio. Por ejemplo, el grupo interactuante es bueno
para lograr el compromiso con una solucién, la lluvia de ideas desarrolla la cohesion
del grupo, la técnica del grupo nominal es un modo accesible de generar gran niimero

de ideas, y las conferencias electrénicas minimizan la presion social y los conflictos.

Indicadores de La Organizacion

Comunicacion
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La comunicacion tiene cuatro funciones principales dentro de un grupo u
organizacién: control, motivacién, expresion emocional e informacién. La
comunicacién acttia de varias maneras para controlar el comportamiento de los
miembros. Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos formales
que se exige que los empleados sigan. Por ejemplo, cuando a los empleados se les
pide que primero le comuniquen cualquier asunto relacionado a su jefe inmediato,
que sigan la descripcién de supuesto o que cumplan con las politicas de la compaiiia,
la comunicacién desempefia una funcién de control. Sin embargo, la comunicacién
informal también controla el comportamiento. Cuando los grupos de trabajo hostigan
a un miembro que produce demasiado (quien hace que se vea mal el resto del grupo)

se estan comunicando informalmente con él y controlando su comportamiento.

La comunicacién impulsa a la motivacion porque aclara a los empleados lo
que se hace, qué tan bien se hace y lo que puede hacerse para mejorar el dese mpefio,
si éste fuera insatisfactorio. En él se estudiaron estas operaciones cuando se revisé el
establecimiento de metas y las teorias del refuerzo. El establecimiento de metas
especificas, la retroalimentacién acerca del avance hacia éstas y el refuerzo del
comportamiento deseado estimulan la motivacion y requieren de la comunicacion.
Para muchos empleados su grupo de trabajo es la fuente principal de interacciéon
social. La comunicacién que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo
fundamental por medio del cual los miembros expresan sus frustraciones y
sentimientos de satisfaccion. Por tanto, la comunicaciéon brinda un medio para la

expresionemocional de los sentimientos y para satisfacer las necesidades sociales.

La tultima funcion que ejecuta la comunicacién se relaciona con su rol para
facilitar la toma de decisiones. Proporciona la informacién que los individuos y
grupos necesitan para tomar decisiones por medio de la transmision de datos para
identificar y evaluar las alternativas de seleccion. No deberia verse a ninguna de estas

cuatro funciones como mdas importante que las otras. Para que los grupos se
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desempefien con eficacia, necesitan mantener cierta forma de control sobre sus
miembros, estimular a éstos en su desempefio, proporcionar un medio para la
expresion emocional y elegir una decision. Se puede suponer que casi toda
interacciéon de la comunicaciéon que tiene lugar en un grupo u organizacién lleva a

cabo una o mas de estas cuatro funciones.
Procesos de la Comunicacion

Antes de que la comunicacion tenga lugar se necesita un propdésito, expresado
con un mensaje por transmitirse. Este pasa entre un emisor y un receptor. El mensaje
estd codificado (convertido a una forma simbélica) y se transmite por algin medio
(canal) al receptor, quien traduce (decodifica) el mensaje enviado por el emisor. El

resultado es la transferencia de significado de una persona a otra.

El emisor inicia un mensaje al codificar un pensamiento. EI mensaje es el
producto fisico real desde la codificacién del emisor. Cuando hablamos, lo que se
habla es el mensaje. Cuando escribimos, la escritura es el mensaje. Cuando hacemos
ademanes, los movimientos de nuestros brazos y las expresiones de nuestras caras
son el mensaje. El canal es el medio a través del cual viaja el mensaje. Este lo

selecciona el emisor, que debe determinar si utiliza un canal formal o uno informal.

Los canalesformales los establece la organizaciéon y transmiten mensajes que
se relacionan con las actividades profesionales de los miembros. Tradicionalmente

siguen la cadena de autoridad en la organizacion.

Otras formas de mensajes como los personales o sociales siguen los canales
informales de la organizacion. Estos canales informales son espontaneos y surgen
como respuesta a las elecciones individuales. El receptor es el objeto a quien se dirige

el mensaje. No obstante, antes de que el mensaje se reciba, deben traducirse los
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simbolos en tal forma que los entienda el receptor. Este paso es la decodificacion del

mensaje.

El ruido representa las barreras de comunicacion, distorsionan la claridad del
mensaje. Algunos ejemplos de posibles fuentes de ruido incluyen problemas de
percepcion, sobrecarga de informacion, dificultades semanticas o diferencias
culturales. El vinculo final en el proceso de comunicaciéon es un lazo de
retroalimentacién. La retroalimentacién es la comprobacion del éxito que se ha
logrado al transferir los mensajes segtin se pretendia en un principio. Determina si se

obtuvo la comprension.

Direccion de la Comunicacion

La comunicacién fluye vertical o lateralmente, la dimensién vertical se debe

subdividir en direcciones hacia arriba y hacia abajo.

Comunicacién hacia abajo

La comunicacion que fluye de un nivel de un grupo u organizacién hacia otro
nivel inferior se denomina comunicacién hacia abajo. Cuando se piensa en los
gerentes que se comunican con sus empleados, lo usual es que se tenga en mente el
patrén hacia abajo. La utilizan los lideres y gerentes de grupos para asignar metas, dar
instrucciones sobre el trabajo, informar a los empleados de las politicas y
procedimientos, seflalar problemas que necesitan atencion y proveer
retroalimentacion acerca del desempefio. Sin embargo, la comunicaciéon hacia abajo

no tiene que ser oral o cara a cara.

Cuando la administracién envia cartas a las casas de los empleados para
avisarles sobre la nueva politica de la organizacién enrelaciéon con las enfermedades,

utiliza comunicacién hacia abajo. Lo mismo sucede con un correo electrnico

95



enviado por un lider de equipo a los miembros de éste, en el que les recuerda de un

plazo por vencer.

Cuando se entabla comunicacion hacia abajo, los gerentes deben explicar las
razones de porque se tom6 una decisién. Un estudio revel6 que habia el doble de
probabilidad de que los empleados se comprometieran con los cambios propuestos
cuando se les explicaban por completo las razones subyacentes. Aunque esto parece
cuestién de sentido comun, muchos administradores sienten que estdn demasiado
ocupados para explicar las cosas, o que las explicacio nes “dardnpie a unsin finde
embrollos”.N o obstante,las evidencias indican con claridad que las explicaciones

incrementan el compromiso de los trabajadores y dan apoyo a las decisiones.

Otro problema de la comunicaciéon hacia abajo es su naturaleza de un solo
sentido; por lo general, los gerentes si informan a los empleados, pero es raro que
soliciten su consejo u opiniones. Un estudio de 2006 revelé que casi dos terceras
partes de los trabajadores afirmaban que su jefe rara vez o nunca solicitaban su
consejoE lautordelestudiohachlaobservacio ndeque: “lasorganizacionessiempre
persiguen un compromiso mayor por parte de los empleados, pero las evidencias
indican que cometen errores fundamentales de manera innecesaria. Las personas
necesitan ser respetadas y escuchadas”. A nneM ulcany, C EO de X erox, sabe que
escuchar cuesta trabajo: “escuchar es una de esas cosas de las que es facil hablar y
diftil hacer”L os mejorescomunicadoressonaquellosqueexplicanlasrazonesque
se hallan tras sus comunicaciones hacia abajo, pero también solicitan que haya
comunicacion hacia arriba por parte de los empleados que supervisan. Esto lleva a la

siguiente direcciéon: la comunicacion hacia arriba.

Comunicacion hacia arriba

La comunicacién hacia arriba fluye hacia un nivel superior del grupo u

organizacién. Se utiliza para proporcionar retroalimentacién a los superiores,
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informarles sobre el progreso hacia las metas y plantearles problemas actuales. La
comunicacién hacia arriba mantiene a los gerentes informados respecto de la forma
en que los empleados se sienten hacia sus trabajos, de los colegas y la organizacion
en general. Los gerentes también dependen de la comunicacion hacia arriba para tener
ideas de c6mo mejorar las cosas. Dado que las responsabilidades d e la mayor parte de
los gerentes y supervisores se han expandido, la comunicacién hacia arriba es cada
vez mas dificil porque los gerentes estan abrumados y se distraen con facilidad. Para
entablar una comunicacion hacia arriba eficaz, trate de reducir las distracciones (de
ser posible, retinase en una sala de conferencias en lugar de la oficina o cubiculo de
su jefe), comuniquese con encabezados y no con parrafos (el objetivo es captar la
atencién de su jefe, no entrar en una discusién tortuosa), apoye los encabezados con
acciones posibles (lo que cree debiera de ocurrir), y prepare una agenda para

asegurarse de que utiliza bien la atencién de su jefe

Comunicacion lateral

Cuando la comunicacién tiene lugar entre miembros del mismo grupo de
trabajo, entre miembros de grupos de trabajo del mismo nivel, entre gerentes del
mismo rango o entre cualquier personal equivalente en lo horizontal, lo describimos
como comunicacion lateral. ¢Por qué hay necesidad de comunicaciones horizontales,
si las verticales de una organizacién o grupo son eficaces? La respuesta es que las
comunicaciones horizontales con frecuencia son necesarias para ahorrar tiempo y
facilitar la coordinacion.

En ciertos casos, estas relaciones laterales se sancionan formalmente. Con mas
frecuencia, se crean de manera informal para hacer corto circuito en la jerarquia
vertical y tomar acciones expeditas. Por tanto, las comunicaciones laterales son,
desde el punto de vista de la gerencia, buenas o malas. Debido a que el seguimiento
estricto de la estructura vertical formal para todas las comunicaciones puede impedir

la transferencia eficiente y exacta de informacion, las comunicaciones laterales son
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benéficas. En tales casos, ocurren con el conocimiento y apoyo de los superiores.
Pero crean conflictos disfuncionales cuando los canales verticales formales son
pasados por alto, cuando los miembros pasan por encima o rodean a sus superiores
para hacer que las cosas se hagan, o cuando los jefes descubren que las acciones o las

decisiones son tomadas sin su consentimiento.

Comunicacion interpersonal

¢Coémo transmiten significado los miembros de un grupo entre si? Hay tres
métodos basicos. La gente en esencia se basa en la comunicacion oral, escrita y no

verbal.

Comunicacion oral

El medio principal de envio de mensajes es la comunicacién oral. Discursos,
analisis persona a persona y grupales, rumores informales o chismes, son formas
populares de comunicacién oral. Las ventajas de la comunicacién oral son la
velocidad y la retroalimentacién. Un mensaje verbal se envia y la respuesta se recibe
en una cantidad de tiempo minima. Si el receptor no estd seguro del mensaje, la
retroalimentacion rdpida permite que el emisor detecte pronto y, por tanto, permite la
correccién inmediata. Como dijo un profesional: “lacomunicaci6éncaraacarasobre
la base de la consistencia sigue siendo la mejor forma en que se transmite

informaci6on hacia ydesde losempleados”.

La principal desventaja de la comunicacién oral surge siempre que un mensaje
pasa a través de varias personas. Entre mas grande sea este nimero, mayor es el
potencialdedistorsionS ialgunavezhajugadoal“teléfonodescompuesto”conoceel
problema. Cada persona interpreta el mensaje en su propio modo, y cuando éste llega
a su destino es frecuente que sea muy diferente del original. En una organizacion,

donde las decisiones y otros comunicados se trasmiten hacia arriba y debajo de la
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jerarquia de autoridad, hay muchas oportunidades de que los mensajes se

distorsionen.

Comunicacion escrita

La comunicacion escrita incluye memorandos, cartas, trasmisiones por fax,
correo electronico, mensajeria instantdnea, periddicos organizacionales, noticias
colocadas en tableros de boletines, o cualquier otro dispositivo que se transmita por

medio de palabras o simbolos escritos.

¢Por qué habria de elegir un emisor el uso de la comunicacién escrita? Porque
es frecuente que ésta sea tangible y verificable. Cuando se imprimen, tanto el emisor
como el receptor tienen un registro de la comunicacién; y el mensaje se puede
almacenar por un periodo indefinido. Si hubiera preguntas acerca del contenido del
mensaje se dispone de éste de manera fisica para referencias posteriores. Esta
caracteristica tiene importancia particular para las comunicaciones complejas y

largas.

El plan de marketing de un producto nuevo, por ejemplo, contiene cierto
numero de tareas distribuidas durante varios meses. Al ponerse por escrito, aquellos
que deben comenzarlo hacen referencia a éste con facilidad durante toda su duracion.
Un beneficio final de todas las comunicaciones escritas proviene del proceso en si.
Por lo general se es mas cuidadoso con la palabra escrita que con la hablada. Usted se
ve forzado a pensar con mas detenimiento sobre lo que quiere decir en un mensaje
escrito que en el lenguaje oral. Entonces, es comtn que las comunicaciones escritas

estan bien pensadas, sean légicas y claras.

Por supuesto, los mensajes escritos tienen sus desventajas. Consumen tiempo,
pues por ejemplo, podria enviarse mucha mas informacién a un profesor de la

universidad en una hora de examen oral que en una hora de examen escrito. De
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hecho, en 10 o 15 minutos se dice lo mismo que tomaria una hora escribir. Por tanto,
aunque la escritura sea mas precisa también consume una gran cantidad de tiempo. La
otra desventaja principal es la retroalimentacién, o la falta de ella. La comunicacién
oral permite que el receptor responda con rapidez a lo que piensa que escucha. Sin

embargo, la comunicacidén escrita no tiene un mecanismo automatico.

Comunicacion organizacional

En esta seccion, pasamos de la comunicaciéon interpersonal a la
organizacional. Nuestro interés aqui es describir las redes formales y diferenciarlas de
los rumores. En la seccidn siguiente analizaremos las innovaciones tecnologicas en la

comunicacion.

Redes formales de grupos pequefios

Las redes formales de las organizaciones pueden ser muy complicadas. Por
ejemplo, pueden incluir a cientos de personas y a media docena o mas de niveles
jerarquicos.La cadena sigue en forma rigida la cadena de mando formal Esta red
aproxima los canales de comunicacién que encontraria en una organizacién rigida de
tres niveles. La rueda depende de una figura central que acttia como el conducto para
todas las comunicaciones del grupo. Estimula la red de comunicacién que se
encontraria en un equipo con un lider fuerte. La red de todos los canales permite que
todos los miembros del grupo se comuniquen activamente uno con otro. La red de
todos los canales con frecuencia se caracteriza en la practica por los equipos auto
dirigidos, en los que todos los miembros del grupo son libres para contribuir y

ninguna persona adopta el rol de lider.

Comunicaciones electronicas

Un medio indispensable de comunicacién en las organizaciones actuales y en

el 71 por ciento de los casos, el principal- son las comunicaciones electronicas, que
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incluyen el correo electrénico, los mensajes de texto, el software de redes, Internet o

Web logs (blogs) y las videoconferencias. A continuacion estudiaremos cada uno.

Correo electronico

El correo electrénico (o e-mail) utiliza Internet para transmitir y recibir textos
y documentos generados en computadora. Su crecimiento ha sido espectacular y
ahora es tan ubicuo que es dificil imaginar la vida sin éL. Cuando Bill Gates esta en el
trabajo tiene tres pantallas sincronizadas, dos de las cuales son para el correo
electronico (la otra es Internet Explorer). Como medio de comunicacién, el correo
electronico tiene una larga lista de beneficios: los mensajes se escriben, editan y
almacenan con rapidez, se envian a una persona o a miles con un solo clic del raton,
se leen por completo segun la conveniencia de quien los recibe y el costo de enviar
mensajes de correo electrénico formales a los empleados es una fraccién del costo de

imprimir, copiar y distribuir una carta o folleto comparable.

Por supuesto, el correo electronico no carece de inconvenientes. Las
siguientes son algunas de sus limitaciones mas significativas y lo que las

organizaciones deben hacer a fin de reducir o eliminar estos problemas:

Interpretar mal el mensaje

Es cierto que con frecuencia interpretamos mal los mensajes no verbales, pero
el potencial de hacerlo con el correo electrénico es ain mayor. Un equipo de
investigacion de la Universidad de Nueva York descubrié que podemos decodificar
de manera acertada la intencion y tono de un correo electronico sélo el 50 por ciento
de las veces, a pesar de que la mayoria de nosotros sobrestimamos mucho nuestra
capacidad de enviar e interpretar mensajes claros. Si envia un mensaje importante,
vuélvalo a leer para cerciorarse de su claridad. Y si se siente mal por el presunto tono

del mensaje de otra persona, recuerde que tal vez lo esta interpretando mal.
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Liderazgo, poder y politica

:Qué es el liderazgo?
Liderazgo y administracion son dos términos que se confunden con

frecuencia.

¢Cudles la diferencia entre ellos?

John Kotter, de Harvard Business School, argumenta que la administracién
consiste en trabajar con la complejidad. La buena administracién genera orden y
consistencia al establecer planes formales, disefiar estructuras rigidas para la
organizacién y vigilar los resultados en relacién con los planes. A diferencia, el
liderazgo se refiere a tratar con el cambio. Los lideres establecen la direccion
mediante el desarrollo de una visién del futuro; después alinean a las personas al
comunicarles esta visién e inspirarlas para que superen los obstaculos. Robert House,
de WhartonSchool de University of Pennsylvania, coincide basicamente al decir que
los gerentes utilizan la autoridad inherente al rango formal que tienen para obtener el
acuerdo de los miembros de la organizacion. La administracion consiste en
implementar la vision y estrategia que dan los lideres, con la coordinacién y

asignacién del personal de la organizacién y el manejo de los problemas cotidianos.

Aunque Kotter y House dan definiciones separadas de los dos términos, es
frecuente que ambos investigadores y los gerentes profesionales no hagan tales
distinciones. Por tanto, necesitamos presentar el liderazgo en una forma que capte la
esencia de como se utiliza en la teoria y en la practica. Se define liderazgo como la
aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una visiéon o el establecimiento de
metas. La fuente de esta influencia puede ser formal, como aquella que da la posicion

de una jerarquia directiva en una organizacion.

Debido a que los puestos directivos vienen acompafiados de cierto grado de

autoridad formalmente asignada, una persona asume unrol de liderazgo s6lo debido a
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la posicion que tiene en la organizacion. Sin embargo, no todos los lideres son
directivos, ni tampoco para ese efecto, todos los directivos son lideres. S6lo porque
una organizacién da a sus gerentes ciertos derechos formales no se tiene una garantia
de que sean capaces de dirigir con eficacia. Observamos que el liderazgo no
sancionado es decir, la capacidad de influir que se da en forma independiente de la
estructura formal de la organizacién— con frecuencia es tan importante, o mas, que la
influencia formal. En otras palabras, los lideres surgen desde el interior de un grupo o

bien por la designacion formal para dirigirlo.

Un dltimo comentario antes de continuar: Las organizaciones necesitan
liderazgos fuertes y administraciéon sélida para obtener una eficacia 6ptima. En el
mundo dindmico de hoy se necesitan lideres que desafien el status quo, para crear
visiones del futuro e inspirar a los miembros de la organizacién para que deseen
lograr las visiones. También se necesitan gerentes que formulen planes detallados,

creen estructuras organizacionales eficientes y supervisen las operaciones cotidianas.

Estrés, conflicto y negociacion

Enfoques de inspiracion al liderazgo

Los enfoques tradicionales del liderazgo, ignoran la importancia del lider
como comunicador. La contextualizacion es una forma de comunicacién que da
forma al significado. Es unamanera en que los lideres influyen en c6mo ven y
entienden los demas losacontecimientos. Incluye seleccionar y resaltar uno o mas
aspectos de untema mientras se excluyen otros. La contextualizacién tiene
importanciacapacidad que tiene el lider para inspirar a otros a fin de que actien mas

alla de susintereses personales inmediatos.

En esta seccion se presentan dos teorias contemporaneas del liderazgo con un

tema comun: consideran a los lideres como individuos que inspiran a sus seguidores
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por medio de palabras, ideas y comportamientos. Estas teorias son las de los

liderazgos carismatico y transformacional.

Liderazgo carismdtico

John F. Kennedy, Martin Luther King, Jr., Ronald Reagan, Bill Clinton, Mary
KayAsh (fundadora de Mary KayCosmetics) y Steve Jobs (cofundador de Apple
Computer) son individuos que se menciona con frecuencia como ejemplos de lideres
carismaticos. ;Qué tienen en comun? ;Qué es el liderazgo carismatico? Max Weber,
socidlogo, fue el primer académico que analizé el liderazgo carismatico. Hace mas de
un siglo definié el carisma (de la palabra griega que significa “regalo”)como “cierta
cualidad de la personalidad de un individuo, por virtud de la cual él o ella
permanecen aparte de la gente comuin y son tratados como si tuvieran cualidades
supernaturales, stper humanos o, al menos, poderes especificos excepcionales. Estos
no son accesibles a las personas comunes, pero son vistos como si fueran de origen
divino o ejemplares, y sobre la base de ellos, el individuo al que se le asignan es

tratado como lider”.

Weber planted que el liderazgo carismatico era uno de varios tipos ideales de
autoridad. El primer investigador que considero el liderazgo carismatico en términos
del CO fue Robert House. De acuerdo con la teoria del liderazgo carismatico, de
House, los seguidores hacen atribuciones de aptitudes heroicas o extraordinarias para
el liderazgo. Ha habido cierto ntiimero de estudios que tratan de identificar las
caracteristicas del lider carismatico. Una de las revisiones mejores de la bibliografia
documentd cuatro: tienen vision, estan dispuestos a correr riesgos personales para
lograr esa vision, son sensibles a las necesidades de los seguidores y tienen

comportamientos fuera de lo normal.

Es verdad que los individuos nacen con caracteristicas que los hacen

carismaticos. En realidad, hay estudios de gemelos idénticos que revelan que tienen
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calificaciones similares en mediciones de liderazgo carismatico, aun si se criaron en
hogares diferentes y nunca se conocieron. Las investigaciones sugieren que la
personalidad también se relaciona con el liderazgo carismatico, pues los lideres de

este tipo son extrovertidos, confian en si mismos y estdn orientados al logro.

Considere al cofundador de CNN, Ted Turner. Al hablar de si dice que es
“una luna llena que opaca atodas las estrellasasualrededor”y “situviera humildad,
serd perfecto”. A unque no todos los lideres carismasoscson tan claros o coloridos
como Turner, la mayoria tiene una naturaleza alegre, interesante y dinamica. Aunque
una pequefila minoria piensa que el carisma se hereda y por tanto no puede
aprenderse, la mayoria de los expertos creen que también es posible capacitar a los
individuos para que tengan comportamientos carismaticos y asi disfruten de los

beneficiosquetieneelquelosconsideren“lderes carismaticos”.

Después de todo, el que heredemos ciertas tendencias no significa que no
podamos aprender a cambiar. Un grupo de autores propone que una persona aprende
a ser carismatica con un proceso de tres etapas. En primer lugar, un individuo
necesita desarrollar el aura del carisma al verse optimista; usar la pasién como
catalizador para generar entusiasmo y comunicarse con todo el cuerpo, no sélo con
palabras. En segundo lugar, un individuo atrae a los demaés al crear una atmésfera que
los inspira a seguirlo. Y en tercero, el individuo saca el potencial de sus seguidores
apelando a sus emociones. Este enfoque de tres etapas parece funcionar, como lo
evidencian investigadores que han tenido éxito en hacer que estudiantes de
licenciatura de administracién “actien” con carisma. S e pensd que los estu
articularan una meta amplia, comunicaran expectativas de alto desempefio, mostraran
confianza en la aptitud de sus seguidores para cumplir dichas expectativas y tuvieran
empatia con las necesidades de éstos; aprendieron a proyectar una presencia de poder,

confianza y dindmica; y practicaron el uso de un tono de voz cautivante y motivador.
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Para capturar mas la dindmica y energia del carisma, se capacité a los lideres
para que evocaran caracteristicas carismaticas no verbales: alternaban entre caminar y
sentarse en las orillas de sus escritorios, volteaban hacia los sujetos, mantenian
contacto visual directo y adoptaban posturas relajadas y expresiones faciales
animadas. Estos investigadores descubrieron que los estudiantes podian aprender a
proyectar carisma. Ademas, los seguidores de ellos tenian un desempefio mayor en su
tarea, se ajustaban mejor a ésta, al lider y al grupo, que otros seguidores que

trabajaban con grupos dirigidos por lideres no carismaticos.

Como influyen los lideres carismaticos en sus seguidores En realidad, ;c6mo
influyen en sus seguidores los lideres carismaticos? La evidencia sugiere un proceso
de cuatro etapas. Comienza con la articulacién que hace el lider de una visi6n
atractiva. Una vision es una estrategia de largo plazo acerca de coémo alcanzar una
meta o metas. Esta vision proporciona un sentido de continuidad para los seguidores
al vincular el presente con un futuro mejor para la organizacién. Por ejemplo, en
Apfed diui? ol écizod ppiomy ue
A i et e ady dinesA bl
tecnologia novedosa y facil de usar. La estrategia de Apple fue crear un producto que
tuviera una interfaz amigable para el usuario con la que las canciones se cargaran con

rapidez y se organizaran con facilidad.

Fue el primer dispositivo para un mercado amplio que vincul6 las capacidades
de almacenamiento de datos con las descargas de miusica. Una vision esta incompleta
a menos que la acompafie un enunciado de visién. Un enunciado de vision es la
articulacién formal de la visibn o misi6n de una organizacion. Los lideres
carismaticos utilizan enunciados de visién para “imprimir” en sus seguidores una
meta y proposito amplio. Una vez establecidos la visién y su enunciado, el lider
comunica expectativas de alto desempefio y expresa confianza en que sus seguidores

las satisfaran, lo que mejora su autoestima y confianza en si mismos.
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A continuacién, el lider transmite con palabras y acciones un conjunto nuevo
de valores y con su comportamiento da el ejemplo que sus seguidores imitaran. Por
ejemplo, un estudio de los empleados del banco israeli mostré que los lideres
carismaticos eran mas eficaces porque sus trabajadores se identificaban
personalmente con ellos. Por tultimo, el lider carismatico induce emociones y con
frecuencia adopta un comportamiento no convencional para demostrar valentia y
conviccion respecto de su visibn. Hay un contagio emocional en el liderazgo
carismatico porelque los seguidores “atrapan” las emociones que su lider les envia.
La proxima vez que mire a Martin Luther King cuando pronunciaba su discurso
“T engo unsuefio”,observe lasreacciones de la multitud y se dara cuenta de la forma

en que un lider carismatico transmite sus emociones a sus seguidores.

Debido a que la visién es un componente critico del liderazgo carismatico,
debemos aclarar exactamente lo que queremos decir con el término, identificar
cualidades especificas de una vision eficaz y dar algunos ejemplos. Un repaso de
varias definiciones arroja que una vision difiere en varios sentidos de otras formas de
dardirecci6 n: “unavisié ntiene unimaginarioclaro yseductorqueofreceuna manera
innovadora de mejorar, reconoce y se apega a las tradiciones y conecta con acciones
que la gente puede realizar para cambiar. La visién apela a las emociones y energia
de las personas. Si se articula con propiedad, una vision genera el entusiasmo que
muestra la gente en eventos deportivos y otras actividades recreativas, y lleva esa

energia y compromiso al lugar de trabajo”.

Las propiedades clave de una vision parecen ser las posibilidades de
inspiracién centradas en los valores, realizables, con imagenes y articulacion
superiores. Las visiones deben poder crear posibilidades que inspiren, ser tunicas y
ofrecer un orden nuevo capaz de producir diferenciacién organizacional. Es probable
que una vision falle si no ofrece un panorama mejor del futuro que sea clara y

demostrablemente mejor para la organizacién y sus miembros. Las visiones deseables
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se ajustan a los tiempos y a las circunstancias y reflejan lo tinico de la organizacién, y
las personas la que integran deben creer que la vision es alcanzable. Debe ser
percibida como dificil pero realizable. Asimismo, las visiones que tienen articulacion

clara y con imagenes poderosas se captan y aceptan mejor.

¢Cuales son algunos ejemplos de visiones? Rupert Murdoch tuvo una del
futuro de la industria de las comunicaciones con la combinacion del entretenimiento y
los medios. A través de News Corporation, Murdoch tuvo éxito en integrar una red de
noticias, estaciones de television, estudios de cine, publicaciones y distribucion

global a través de satélites. John Malone, de Liberty Media, dice que News

eracion y
posicion estratégica del mhadisitn diltima de Mary KayAsh de hacer de las
mujeres empresarias que vendieran productos y mejoraran su autoimagen, dio impetu
a su compafiia de cosméticos. Y Michael Dell cre6 una visibn de negocios que
permite a Dell Computer vender y entregar una PC terminada directamente al

consumidor en menos de ocho dias.

¢El liderazgo carismatico eficaz depende de la situacion? Hay un cuerpo
creciente de investigaciones que muestran correlaciones impresionantes entre el
liderazgo carismatico, el alto rendimiento y la satisfaccién de los seguidores. Las
personas que laboran para lideres carismaticos estan motivadas para hacer un
esfuerzo mayor en el trabajo y, debido a que su lider les agrada y lo respetan,
expresan una satisfaccion mas grande. También parece que las organizaciones con
CEOs carismaticos son mas rentables y los profesores universitarios con carisma
obtienen evaluaciones mas altas por sus clases.16 Sin embargo, hay evidencias
numerosas que indican que el carisma no siempre es generalizable; es decir, su
eficacia depende de la situacion. El carisma parece tener mas éxito cuando la tarea de
los seguidores tiene un componente ideolégico o cuando el ambiente involucra un

grado alto de tension e incertidumbre. Esto tal vez explica que los lideres
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carismaticos surjan en la politica, religién, tiempos de guerra o cuando una empresa

comienza o enfrenta una crisis que amenaza su supervivencia.

Por ejemplo, hacia 1930 Franklin D. Roosevelt ofrecié una visién para sacar a
los estadounidenses de la Gran Depresién. A principios de la década de1970, cuando
Chrysler Corp. enfrentaba la quiebra, necesitaba un lider carismatico con ideas no
convencionales como Lee Iacoca, para que reinventara la compafiia. En 1997, cuando
Apple Computer estaba en descenso y carecia de direccidn, el consejo persuadi6 a su
carismatico cofundador Steve Jobs de que regresara como CEO interino e inspirara a

la empresa para que regresara a sus raices innovadoras.

Ademas de ideologia e incertidumbre, otro factor situacional que limita el
carisma parece hallarse en la organizacion. Hay que recordar que la creaciéon de una
visiébn es un componente clave del carisma, pero es comun que las visiones se
apliquen a organizaciones completas o a divisiones grandes. Tienden a ser creadas
por altos ejecutivos, por lo que es probable que el carisma tenga mas relevancia
directa para explicar el éxito y fracaso de los ejecutivos superiores que el de los
gerentes de menor nivel. Asi que aun cuando haya individuos que tengan una
personalidad inspiradora, es mas dificil utilizar sus cualidades de liderazgo
carismatico en puestos administrativos de bajo nivel. Los gerentes de rango bajo
pueden crear visiones que rijan a sus unidades, s6lo que es mas dificil definirlas y

alinearlas con las metas mas grandes de la organizacién como un todo.

Por tltimo, el liderazgo carismatico influye mas en ciertos seguidores que en
otros. Por ejemplo, las investigaciones sugieren que las personas son especialmente
receptivas a un lider carismatico cuando sienten una crisis, estan sujetas a estrés o
temen por sus vidas. Mas en general, ciertos tipos de personalidad son mas
susceptibles al liderazgo por carisma. Considere la autoestima: si un individuo carece
de ella y duda de su bienestar, es mas probable que absorba la direccién de un lider

que establezca su propia manera de avanzar o pensar.
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Liderazgo transformacional

Otra corriente de investigacion se centra en diferenciar a los lideres
transformacionales de los transaccionales. La mayor parte de las teorias presentadas
en el capitulo anterior: por ejemplo, los estudios de Ohio State, el modelo de Fiedler
y la teoria del camino-meta, se refieren a los lideres transaccionales. Esa clase de
lideres guian o motivan a sus seguidores en la direccion de las metas establecidas al

aclarar los requerimientos del rol y la tarea.

Los lideres transformacionales inspiran a quienes los siguen para que
trasciendan sus intereses propios por el bien de la organizacién, y son capaces de
tener en ellos un efecto profundo y extraordinario. Algunos ejemplos de lideres
transformacionales son Andrea Jung, de Avon; Richard Branson, de VirginGroup y
JimMcNerney de Boeing. Ellos atienden las preocupaciones y necesidades de
desarrollo de sus seguidores individuales; cambian la visién de éstos respecto de
problemas viejos al ayudarlos a que los vean en una forma nueva; y son capaces de
emocionar, atraer e inspirar a quienes dirigen para que hagan un esfuerzo adicional a

fin de lograr las metas del grupo.

Los liderazgos transaccional y transformacional no deben considerarse
enfoques opuestos para lograr que las cosas se hagan, si no que se complementan el
uno al otro, pero eso no significa que tengan la misma importancia. El liderazgo
transformacional se construye sobre el transaccional, y produce niveles de esfuerzo y
desempefio de los seguidores que van mas alla de los que habria con el s6lo enfoque
transaccional. Pero lo contrario no es cierto, por lo que si usted es un buen lider
transaccional pero carece de cualidades transformacionales, lo mas seguro es que sélo

sea un lider mediocre. Los lideres mejores son transaccionales y transformacionales

La ética y el liderazgo
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Es sorprendente que el tema de la ética y el liderazgo haya recibido tan poca
atencion. So6lo hasta hace poco los investigadores de la ética y del liderazgo
empezaron a considerar las implicaciones éticas al respecto. ¢Por qué hasta ahora?
Una razon es el interés general creciente que hay en la ética en el campo de la
administracion. Otra razén tal vez sea el descubrimiento que han hecho los bi6grafos
de que muchos de nuestros lideres del pasado —como Martin Luther King, Jr., John F.
Kennedy y Thomas Jefferson— cometieron faltas de ética. Algunas compaiiias, como
Boeing, incluso ligan la compensacién de los ejecutivos con la ética para reforzar la
idea de que “no existe contradiccién entre hacer las cosas correctas yeldesem

en palabras del CEO de Boeing, JimMcNerney.

La ética toca al liderazgo en varios aspectos. Por ejemplo, los lideres
transformacionales han sido descritos por una autoridad como personas que aprecian
la virtud moral cuando intentan cambiar las actitudes y comportamientos de sus
seguidores. Asimismo, el carisma tiene un componente ética, pues los lideres faltos
de ella tal vez utilicen su carisma para aumentar su poder sobre sus seguidores, para
dirigirlos hacia sus fines personales. Se considera que los lideres éticos usan su
carisma en forma socialmente constructiva para servir a otros. También esta el tema
del abuso del poder por parte de los lideres, por ejemplo cuando se asignan salarios
enormes, bonos y opciones sobre acciones, mientras que buscan disminuir costos
mediante el despido de empleados de mucha antigiiedad. Debido a que son los altos
ejecutivos quienes dan el tono moral en una organizacién, necesitan fijar estdndares
éticos elevados, demostrar éstos con su propio comportamiento y estimular y

recompensar la integridad de los demas.

Es necesario que la eficacia del liderazgo considere los medios que usa un
lider para tratar de alcanzar sus metas, asi como el contenido de éstas. Recientemente,
los estudiosos han tratado de integrar el liderazgo ético y carismatico al proponer la

idea del liderazgo carismatico socializado —el liderazgo que transmite valores
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centrados en los demas versus en si mismo, por lideres que son modelos de conducta
ética. El liderazgo no esta libre de valores. Antes de juzgar si un lider es eficaz se
deben considerar tanto los medios que us6 para alcanzar sus metas como el contenido

moral de éstas.

Una definicién de poder

El poder se refiere a la capacidad que tiene A para influir en el
comportamiento de B de modo que éste actie de acuerdo con los deseos de A. Esta
definicién implica un potencial que no necesita actualizarse para que sea eficaz, y una
relacion de dependencia. El poder puede existir sin que se use. Por tanto, es una
capacidad o potencial. Alguien puede tener poder pero no imponerlo. Es probable que
el aspecto mas importante del poder es que es una funcién de dependencia. Entre
mayor sea la dependencia de B con respecto de A, mayor es el poder de A en la
relacion. A su vez, la dependencia se basa en las alternativas que percibe B y la

importancia que éste coloca en aquella que A controla.

Una persona tiene poder sobre usted solo si él o ella controlan algo que usted
desea. Si usted quiere obtener un titulo universitario y para lograrlo tiene q ue aprobar
cierto curso, y su profesor actual es el inico docente que lo imparte, él o ella tiene
poder sobre usted. Sus alternativas estan muy limitadas, por lo que para usted es muy
importante alcanzar una calificacién aprobatoria. De manera similar, si usted estudia
con dinero totalmente aportado por sus padres, tal vez reconozca el poder que ellos
tienen sobre su persona. Usted depende de ellos para el apoyo financiero, pero una
vez que sale de la escuela, consigue un trabajo y tiene buenos ingresos, el poder de
sus padres se reduce bastante. ;Cuantos de nosotros (no) hemos sabido o escuchado
de un pariente rico que controla gran parte de la familia con la sola amenaza,

implicita o explicita,de “dejarla fuera de la herencia”?

Comparacion del liderazgo y el poder
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Los lideres usan el poder como un medio de alcanzar las metas grupales. Los
lideres logran metas, y el poder es un medio que facilita su logro. ¢Qué diferencias
hay entre los dos términos? Una se relaciona con la compatibilidad de objetivos. El
poder no requiere esta compatibilidad, sino solo dependencia.Por otro lado, el
liderazgo requiere cierta congruencia entre las metas del lider y las de sus seguidores.
Una segunda diferencia se relaciona con la direccién de la influencia. El liderazgo se
centra en la influencia hacia abajo sobre los seguidores, minimiza la importancia de
los patrones de influencia lateral y hacia arriba. El poder no. Una diferencia mds tiene
que ver con el énfasis de las investigaciones. En su mayor parte, las investigaciones
sobre liderazgo hacen énfasis en el estilo. Buscan responder preguntas tales como:
¢Cuanto apoyo debe dar el lider? ¢Cuantas decisiones deben compartirse con los
seguidores? A diferencia, las investigaciones sobre el poder han tendido a incluir un
area mas amplia y a centrarse en tacticas para generar la conformidad. Ha ido mas
alla del individuo en el ejercicio del poder porque éste puede usarse por grupos o

personas individuales para controlar a otros individuos o grupos.

El poder formal: se basa en la posicion que tiene un individuo en una
organizaciéon. El poder formal proviene de la capacidad de obligar o recompensar, o
de la autoridad formal.

Poder coercitivo: El poder coercitivo depende del miedo. Una persona
reacciona a este poder por miedo a los resultados negativos que pueden ocurrir si falla
en su cumplimiento. Se basa en la aplicaciéon, o amenaza de aplicacién, de sanciones
fisicas como infligir dolor, generacién de frustracién a través de la restriccién de los
movimientos, o el control por la fuerza de necesidades fisiol6gicas o de seguridad. A
nivel organizacional, A tiene poder coercitivo sobre B si A lo puede despedir,
suspender o bajar de categoria, con la suposicion de que B valora su trabajo. De
manera similar, si A puede asignar a B actividades de trabajo que éste encuentra
desagradables o lo trata en una forma que a B le parece embarazosa, A tiene poder

coercitivo sobre B. El poder coercitivo también surge de la posesién de informacion
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clave. En una organizacién, los individuos que tienen datos o conocimientos que

otros necesitan hacen a éstos dependientes de ellos.

Poder de recompensa: Lo opuesto al poder coercitivo es el poder de
recompensa. Las personas cumplen los deseos o instrucciones de otro porque hacerlo
les produce beneficios; entonces, alguien que distribuye premios que otros consideran
valiosos tendrd poder sobre ellos. Estas recompensas pueden ser financieras como
controlar el nivel salarial, aumentos y bonos; o no financieros inclusive los
reconocimientos, ascensos, asignacion de trabajo interesante, colegas amistosos y
turnos de trabajo preferentes o territorios de venta codiciados. El poder coercitivo y el
de recompensas son contrapartes uno del otro. Si puede retirar algo que otro valora
positivamente o infligirle un valor negativo, usted tiene poder coercitivo sobre esa

persona.

Poder legitimo: En los grupos formales y organizaciones, es probable que el
acceso mas frecuente a una o mas de las bases del poder sea la posicion que alguien
tiene en la estructura. Esto se llama poder legitimo. Representa la autoridad formal
para controlar y usar los recursos organizacionales. Las posiciones de autoridad
incluyen el poder coercitivo y el de recompensa. Sin embargo, el poder legitimo es
mdas amplio que los otros dos. En especifico, incluye que los miembros de una
organizacién acepten la autoridad de un puesto. Cuando hablan los directores de
escuela, presidentes de banco o capitanes de barco (suponiendo que sus directivos son
vistos como portadores de la autoridad de sus puestos), los profesores, cajeros y

primeros oficiales escuchan y por lo general obedecen.

El Poder personal: usted no tiene que tener un puesto formal en una
organizacién para tener poder. Muchos de los disefiadores de chips mas competitivos
y productivos en Intel, por ejemplo, tienen poder, pero no son gerentes ni tienen

poder formal. Lo que poseen es poder personal: el que viene de las caracteristicas
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Unicas de un individuo. En esta seccion veremos dos bases del poder personal: la

experiencia y el respeto y admiracion de los demas.

El poder del experto: es la influencia ejercida como resultado de Ila
experiencia, aptitudes o conocimiento especiales. La experiencia se ha vuelto una de
las fuentes mas poderosas de influencia a medida que el mundo se ha orie ntado mas
hacia la tecnologia. Conforme los trabajos se hacen mas especializados, nos hacemos
mas dependientes de los expertos para alcanzar nuestras metas. Por lo general se
acepta que los fisicos tienen experiencia técnica y por tanto tienen el poder del
experto: la mayoria de nosotros seguimos los consejos que nuestros doctores nos dan.
Sin embargo, también es importante reconocer que los especialistas en computacidn,
contadores fiscales, economistas, psic6logos industriales y otros especialistas, son

capaces de manejar el poder como resultado de su experiencia.

El poder referente: se basa en la identificacién con una persona que tiene
recursos o caracteristicas personales deseables. Si usted me simpatiza, lo respeto y
admiro, entonces usted puede ejercer poder sobre mi porque quiero agradarle. El
poder referente se desarrolla por la admiraciéon de otro y el deseo de ser como esa
persona. Por ejemplo, ayuda a explicar por qué se pagan millones de dolares a las
celebridades con objeto de que recomienden productos en los comerciales. Las
investigaciones de mercado sefialan que personas como LeBron James y Tom Brady
tienen el poder de influir en la seleccién de zapatos deportivos y tarjetas de crédito.
Con un poco de practica, usted y yo tal vez podriamos grabar un comercial de ventas
como estas celebridades, pero el ptiblico consumidor no nos identifica ni a usted ni a
mi. Una de las formas en que los individuos adquieren poder referente es mediante el
carisma. Ciertas personas tienen poder referente, porque si bien no tienen puestos de
liderazgo son capaces de influir en otros debido a su dinamismo carismatico, simpatia

y efectos emocionales que tienen sobre nosotros.
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Politica: El poder en accién

Cuando las personas se reinen en grupos, el poder se ejerce. Los individuos
quieren hacerse de un nicho en el cual tengan influencia, obtengan recompensas y
avancen en sus carreras. Cuando en las organizaciones los empleados convierten su
poder en accion, los describimos como dados a la politica. Aquellos con buenas

aptitudes politicas tienen la posibilidad de usar sus bases de poder con eficacia.

Definicién de politica organizacional

No faltan definiciones de politica organizacional. Sin embargo, en esencia se
han centrado en el uso del poder para afectar la toma de decisiones en una
organizacién o en los comportamientos de los miembros que practican el autoservicio
y no reciben sanciones organizacionales. Para nuestros propositos, definiremos el
comportamientopolitico en las organizaciones como aquellas actividades que no
requieren ser parte del papel formal de alguien en la organizacion, pero que influyen
o tratan de influir en la distribucién de las ventajas y desventajas al interior de ésta.
Tal definicién agrupa elementos clave de lo que la mayoria de las personas quiere

decir cuando hablan de la politica organizacional.

El comportamiento politico cae fuera de los requerimientos de trabajo
especificos, y requiere de la intencién de usar las bases de poder de alguien. Ademas,
nuestra definicion agrupa los esfuerzos por influir en las metas, criterios o procesos
usados para la toma de decisiones cuando plantea que la politica tiene que ver con la
“distribucion de las ventajas y desventajas al interior de la organizacién”.N uestra
definicién tiene amplitud suficiente para incluir comportamientos politicos variados
tales como retener informacién clave para quienes toman decisiones, formar una
coalicion, delatar, esparcir rumores, filtrar a los medios informaciéon confidencial
sobre las actividades organizacionales, intercambiar favores con otros miembros de la

organizacién para beneficio mutuo, y cabildear a favor o en contra de un individuo o
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alternativa de decisién particular. Un comentario final en relacién con lo que se

conocecomo ladimensié n“legtima  oilegfima”delcomportamientopolfico.

El comportamiento politicolegitimo se refiere a la politica normal de cada
dia: quejarse con un supervisor, saltarse a la cadena de mando, formar coaliciones,
obstruir politicas o decisiones organizacionales por inaccion o apego excesivo a las
reglas, y desarrollar contactos fuera de la organizacion a través de las actividades
profesionales propias. Por otro lado, también hay un comportamiento politico
ilegitimo que viola las reglas implicitas del juego. Quienes se involucran en tales
actividades extremas con frecuencia son descritos como individuos que practican la
“guerrasucia”.L asactividades ilegtimas incluyenelsabotaje,delaciones y protestas
simbélicas tales como usar vestimenta no ortodoxa o botones de protesta y grupos de

empleados que se reportan enfermos simultdneamente.

La gran mayoria de todas las acciones politicas en una organizaciéon son del
tipo legitimo. Las razones son pragmaticas: las formas extremas de comportamiento
politico entrafian un riesgo real de perder la membresia en el grupo o de que haya
sanciones extremas contra quienes las utilicen y luego dejarlos sin poder para que no

lo pongan en practica.

La realidad de la politica

La politica es un hecho de la vida de las organizaciones. Las personas que
ignoran este hecho lo hacen bajo su propio riesgo. Pero se preguntara, ¢por qué debe
existir la politica? ¢;No es posible que una organizacion esté libre de ella? Si es
posible, pero improbable. Las organizaciones estan constituidas por individuos y
grupos con diferentes valores, metas e intereses. Esto plantea el potencial de conflicto
respecto de los recursos. Algunos ejemplos de éstos en cuya asignacién no estaran de
acuerdo los miembros de la empresa son los presupuestos departamentales,

asignaciones de espacio, responsabilidades en los proyectos, y ajustes de salario.
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También en las organizaciones los recursos son limitados, lo que con frecuencia
vuelve real el conflicto potencial. Si los recursos fueran abundantes, entonces todos
los elementos de la organizacion satisfarian sus metas. Pero como estan limitados no
es posible atender los intereses de todos. Ademas, verdad o no, las ganancias de un
individuo o grupo con frecuencia son percibidas como si fueran a expensas de otros
integrantes de la organizacion. Estas fuerzas crean competencia entre los miembros

por los recursos limitados de la empresa.

El factor que tal vez sea el mas importante generador de politica dentro de las
organizacioneseseldarsecuentadequelamayorpartede “ hechos”queseusanpara
asignar los recursos escasos esta abierta a la interpretacion. Por ejemplo, ;qué es lo
que constituye un buen desempefio? ;Qué es una mejora adecuada? ;Qué es un
trabajo insatisfactorio? El punto de vista de alguien acerca de que cierto acto es un
“esfuerzo altruista para beneficiar a la organizacién” es visto por otra como un

“intentodescaradode satisfacerelinteréspropio”.

Por ultimo, debido a que la mayor parte de decisiones tiene que tomarse en un
clima de ambigiiedad donde los hechos rara vez son completamente objetivos, por lo
que estan abiertos a la interpretacién las personas en las organizaciones usaran
cualquier influencia que puedan para plantear los hechos que den apoyo a sus metas e
intereses. Eso, por supuesto, produce las actividades que llamamos politiquear. Por
tanto, la respuesta a la pregunta anterior acerca de si es posible que una organizacion
esté librede polticaes “st’,sitodos los miembrosde ellatienenlas mismas metas e
intereses, si los recursos organizacionales no son escasos, y si las calificaciones del
desempefio son absolutamente claras y objetivas. Pero eso no describe el mundo

organizacional en que vivimos la mayoria.

Factores que contribuyen al comportamiento politico
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No todos los grupos u organizaciones son igualmente politicos. Por ejemplo,
en algunas se hace politica en forma abierta y rampante, mientras que en otras tiene
un papel pequefio para influir en otros. ¢ Por qué esta variacién? Las investigaciones y
observaciones recientes han identificado cierto nimero de factores que parecen
estimular el comportamiento politico. Algunas son caracteristicas individuales,
derivadas de las cualidades tnicas de las personas que emplea la organizacién; otras

son resultado de la cultura de la organizacion o ambiente interno.

Factores individuales

A nivel individual, los investigadores han identificado ciertas caracteristicas
de personalidad, necesidades y otros factores que son probable se relacionen con el
comportamiento politico. En términos de caracteristicas, se observa que Ios
empleados que tienen mucha vigilancia de si mismos, poseen un locus interno de
control, y tienen mucha necesidad de poder, es mas probable que se involucren en
comportamiento politico. Quien se auto vigila es mas sensible a cuestiones sociales,
tiene niveles altos de conformidad social, y es mas probable que tenga mas aptitudes

en comportamiento politico que quienes ejercen poca vigilancia de si mismos.

Los individuos con locus interno de control son mas proclives a tomar una
actitud proactiva y tratar de manipular las situaciones en su favor, debido a que
piensan que creen controlar su ambiente. No es sorprendente que la personalidad
maquiavélica caracterizada por la voluntad de manipular y el deseo de poder se
encuentre cémoda con el uso de la politica como un medio para satisfacer sus
intereses personales. Ademas, la inversién que hace un individuo en la organizacion,
sus alternativas percibidas y expectativas de éxito, influiran en el grado en que él o
ella perseguiran los medios ilegitimos de accién politica. Entre mas haya invertido
una persona en términos de expectativas de mayores beneficios futuros, mas tiene que

perder si es obligada a salir y es menos probable que utilice medios ilegitimos.
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Entre mas oportunidades de trabajo tiene un individuo gracias a un mercado
favorable o a la posesion de aptitudes o conocimientos escasos, reputacion
prominente o contactos influyentes fuera de la organizacién— mas factible es que se
arriesgue a cometer acciones politicas ilegitimas. Por ultimo, si un individuo tiene
pocas expectativas de éxito si emplea medios ilegitimos, es improbable que trate de
hacerlo. Las expectativas altas de éxito en el uso de medios ilegitimos es el &mbito de
individuos experimentados y poderosos con aptitudes politicas desarrolladas, con

empleados inexpertos e ingenuos que subestimen sus capacidades.

La practica de la evaluacion del desempefio estd lejos de ser una ciencia
exacta. Entre mas usen las organizaciones criterios subjetivos en la evaluacion, hagan
énfasis en una sola medicion del resultado, o permitan que pase mucho tiempo entre
el momento en que se realizd una accién y el de su evaluacién, mas probable es que
un empleado se evada con politiqueria. Los criterios subjetivos para evaluar el
desempeiio crean ambigiiedad. El uso de una sola medicién de resultados invita a los
individuos a hacer lo que sea necesario para “verse bien” en esa
frecuente que sea a expensas de realizar bien otras partes importantes del trabajo que
no se evalian. La cantidad de tiempo que transcurra entre una accién y su evaluacion
también es un factor relevante. Entre mas largo sea el tiempo mas improbable es que

al empleado se le encuentre responsabilidad por sus comportamientos politicos.

En los dltimos 25 afios, ha habido un movimiento general en Norteamérica y
las naciones mas desarrolladas hacia hacer menos autocraticas a las organizaciones.
Se pide a los directivos de éstas que se comporten en forma méas democratica. Se les
pide que permitan que los empleados los aconsejen en las decisiones y que se basen
mas en los aportes grupales para el proceso de decidir. Sin embargo, tales
movimientos hacia la democracia no necesariamente son aceptadas por gerentes
individuales. Muchos de ellos acomodan sus puestos a fin de tener poder legitimo

para tomar decisiones unilaterales. Pelean duro y con frecuencia pagan costos
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personales elevados para lograr sus puestos de influencia. Compartir su poder con
otros va directamente contra sus deseos. El resultado es que los gerentes, en especial
quienes comenzaron sus carreras en las décadas de 1960 y 1970, tal vez utilicen los
comités, conferencias y reuniones que se les exigen, en forma superficial, como arena

para maniobrar y manipular.

Entre mas presiones sientan los empleados para desempefiarse bien, mas
entraran a la politiqueria. Cuando se hace a las personas estrictamente responsables
de los resultados,se les somete a mucha presio npor “verse bien”.S iunapersona
percibe que toda su carrera depende de las cifras de ventas del proximo trimestre o
del informe de productividad de la planta del mes siguiente, tiene una motivaciéon
para hacer lo que sea necesario para asegurarse de que los nimeros se vean

favorables.

Por tultimo, cuando los empleados miran a las personas de la alta direccién
involucrarse en comportamientos politicos, en especial cuando lo hacen con éxito y se
los premia, se crea un clima de apoyo a la politiqueria. En cierto sentido, que lo hagan
los altos directivos da permiso a los empleados sin tanto nivel en la organizacién para

jugar a la politica, pues esta implicito que dicha conducta es aceptable.

¢Coémo responden las personas a la politica organizacional?

T1sH0 D onrel adora su tiebajp con esaior en ura sere semaralde
comediatelevisiva,perodetestalapolticainterna.“H ayunpardeescritoresaquique
pasan mas tiempo haciendo la barba al productor ejecutivo que trabajando. Y es muy
claro que nuestro guionista principal tiene a sus favoritos. Si bien me pagan mucho y
realmente puedo usar mi creatividad, me siento mal por tener que estar alerta contra
quienes apufialan por la espalda y de tener que promover constantemente mis
contribuciones. Estoy cansada de hacer la mayor parte del trabajo y tener poco

crédito”. L os comentarios de T rishO D onnell,; son comunes de las personas que
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laboran en lugares muy politizados? Todos conocemos amigos o parientes que
sequejan a menudo sobre la politica en su trabajo. Pero, ;c6mo reacciona la gente en

general a la politica organizacional? Veamos las evidencias.

En el andlisis que hicimos antes, en este capitulo, de los factores que
contribuyen al comportamiento politico, nos centramos en los resultados favorables
para los individuos que se involucran con éxito en la politiqueria. Pero para la
mayoria de las personas con aptitudes politicas modestas o que no estan dispuestas a
participar en el juego de la politica, los resultados tienden a ser sobre todo negativos.
Por ejemplo, existen evidencias muy fuertes que indican que la politica

organizacional se relaciona negativamente con la satisfaccién en el trabajo.

La percepcion de la politica, también tiende a incrementar la ansiedad y el
estrés. Esto parece deberse a la percepcion de que al no participar en la politica,
alguien puede estar perdiendo terreno ante otros que si son politiqueros activos; o a la
inversa, debido a las presiones adicionales que sienten las personas por haber entrado
a competir en la arena politica. No es sorprendente que cuando la politica se hace
demasiado dificil de manejar, lleva a renunciar a los trabajadores. Por tultimo, hay
evidencias preliminares de que la politica lleva a bajas en el desempefio que reportan
los empleados. Esto ocurre porque éstos perciben que los ambientes politicos son

injustos, lo que los desmotiva.

Ademas de estas conclusiones, se han observado varios calificadores
interesantes. En primer lugar, la relacion politica-desempefio parece estar moderada
por el entendimiento de un individuo de los “cdmos” y “porqués” de la polfica
organizacional “U nindividuo que comprenda conclaridad quiénesresponsable de
tomar las decisiones y por qué fueron seleccionados para ello, entenderda mejor co6mo
y por qué ocurren las cosas en la forma en que lo hacen, que otro que no entienda el
procesodetomadedecisionesenlaorganizacié n”C uando tanto lapolticacomoel

entendimiento son altos, es probable que aumente el desempefio debido a que el
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individuo ve a las acciones politicas como una oportunidad. Esto es consistente con lo
que se espera de personas con aptitudes politicas bien aplicadas. Pero cuando el
entendimiento es poco, es mas probable que éstas vean la politica como una amenaza,

lo que tendria un efecto negativo en el desempefio en el trabajo.

En segundo lugar, cuando se ve a la politica como amenaza y se responde a
ella en forma consistente a la defensiva, es casi seguro que eventualmente surgira
resultan dos negativos. Cuando las personas perciben como una amenaza a la politica
en lugar de una oportunidad, es frecuente que respondan con
comportamientosdefensivos: comportamientos reactivos y protectores para evitar
accion, culpa o cambio. Y con frecuencia los comportamientos defensivos se asocian
con sentimientos negativos hacia el trabajo y suambiente. A corto plazo, el empleado
tal vez perciba que su defensa protege sus intereses. Pero a largo plazo va en su
contra. Las personas que confian en la defensa encuentran que, eventualmente, es la
unica manera en que saben comportarse. En ese punto, pierden la confianza y apoyo

de sus compafieros, jefes, empleados y clientes.

Los pocos estudios que han incluido a otros paises sugieren algunas
modificaciones menores. Los israelitas y britdnicos, por ejemplo, parecen responder
en general como los estadounidenses. Es decir, la percepcién de politica
organizacional entre los empleados de estos paises se relaciona con la menor
satisfacciéon en el trabajo y la mayor rotacion. Pero en aquellos paises que son mas
inestables en su politica, como Israel, los empleados parecen tener mas tolerancia a
los procesos politicos intensos en el sitio de trabajo. Esto tal vez se deba a que la
gente de esos paises suele sostener luchas por el poder y tiene mas experiencia en
sortearlas. Esto sugiere que las personas de naciones del Medio Oriente o
Latinoamérica, turbulentas en lo politico, aceptan mas la politica organizacional, y
estan mas dispuestas a usar tacticas agresivas en el sitio de trabajo que quienes

provienen de paises como Gran Bretafla o Suiza.
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Cambio y desarrollo organizacional

Fuerzas para el cambio

En la actualidad, ninguna compafiia estd en un ambiente particularmente
estable. Aun las industrias estables por tradicion, las de la energia y aparatos han
experimentado y continuaran experimentando un cambio turbulento. Las compafiias
que ocupan una participacién dominante en el mercado de sus industrias deben
cambiar, a veces radicalmente. Al mismo tiempo que Microsoft lucha con el
lanzamiento de su nuevo sistema operativo tan controvertido Vista también trata de
vencer a las compafiias mas pequefias como Google que ofrecen cada vez mas
paquetes de software gratuitos basados en Web. Lo bien que se desempefie Microsoft
no s6lo es funciéon de administrar un cambio, sino de lo bien que maneje los cambios
tanto de corto plazo como de largo plazo. Asi, los ambientes dindmicos y cambiantes
que enfrentan las organizaciones de hoy requieren adaptacién, y a veces respuestas
radicales yrdpidas.“C ambiar o morir..” es el grito que lanzan los directivos en todo

el mundo el dia de hoy.

En ciertas secciones de este libro hemos estudiado la naturaleza cambiante de
lafuerza de trabajo. Por ejemplo, casi todas las organizaciones han tenido que
ajustarse a un ambiente multicultural Los cambios demogréaficos, inmigracién y

subcontratacién también han transformado la naturaleza de la fuerza de trabajo.

La tecnologia esta cambiando los puestos y las organizaciones. Apenas en el
tiempo que le toma a una organizaciéon adaptarse a un cambio tecnolégico llegan
otros desafios y oportunidades tecnoldgicas. No es dificil imaginar que la sola idea de

oficina sea un concepto anticuado en el futuro cercano.

Los choques econémicos han seguido imponiendo cambios a las

organizaciones. Por ejemplo, en afios recientes en empresas.com, hicieron a decenas
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de miles de inversionistas millonarios de la noche a la mafiana, después colapsaron y
arrastraron a otras en su caida. Y las tasas bajas de interés primero estimularon un
aumento en los valores de las casas, ayudaron a sostener el gasto de los consumidores
y beneficiaron a muchas industrias, en especial la de construccién y banca. Sin
embargo, cuando estalld la burbuja, los negocios de esas industrias padecieron. La
competencia estd cambiando. La economia global significa que es probable que los

competidores lleguen del otro lado del océano o del otro lado de la ciudad.

La mayor competencia significa que las empresas exitosas seran aquellas que
cambien como respuesta a la competencia. Tendran que desarrollar nuevos productos
con rapidez e introducirlos al mercado a la brevedad. Se basaran en corridas de
producciéon pequefias, ciclos breves del producto y una corriente continua de
productos nuevos. En otras palabras, seran flexibles. Requerirdn una fuerza de trabajo
igualmente flexible y rapido en sus respuestas para que se puedan adaptar a los

cambios veloces y a condiciones radicales.

Las tendencias sociales no permanecen estaticas. Por ejemplo, a diferencia de
lo que pasaba hace 15 afios, las personas encuentran y comparten informacién en los
grupos de conversacion (chats) de Internet. Los babyboomers han empezado a
jubilarse y los consumidores hacen sus compras con mayor frecuencia en tiendas
distribuidoras que son grandes minoristas y en linea. Una compafiia como Liz
Claiborne necesita ajustar continuamente sus estrategias de productos y marketing
debido a su sensibilidad a las tendencias sociales cambiantes; como cuando se
deshizo de ciertas marcas (como Ellen Tracy) y dejé de enfocarse en las tiendas
departamentales grandes del estilo de Macys como sus vendedoras, recortd sus

operaciones y despidié a parte de su personal.

125



Cambio planeado

Un grupo de trabajadoras domésticas que trabajaban en un pequefio hotel, se
enfrenté al duefio con estas palabras: “es muy dificil para la mayora de nosotras
el representante. “C ada uno de no
tiene responsabilidades familiares personales importantes. Y los horarios rigidos no
funcionan con nosotras, vamos a comenzar a buscar otro trabajo si usted no
flexibiliza nuestro horario”.E |l propietario escudimep eittsmbtum del grupo
y estuvo de acuerdo con su solicitud. Al dia siguiente el duefio introdujo un plan de

horario flexible para las empleadas.

Un fabricante importante de automéviles dedic6 varios miles de millones de
doélares a la instalacion de robots de frontera. Una de las areas que recibiria el nuevo
equipo era la de control de calidad. El equipo sofisticado controlado por
computadoras mejoraria de manera significativa la capacidad de la empresa para
detectar y corregir defectos. Debido a que el equipo nuevo cambiaria ampliamente los
trabajos de las personas del area de control de calidad y a que la administracion
preveia una resistencia considerable por parte de los trabajadores, los ejecutivos
desarrollaron un programa que los ayudara a familiarizarse con las méaquinas y a

manejar su ansiedad.

Los dos escenarios descritos son ejemplos del cambio. Es decir, los dos tienen
que ver con hacer las cosas de una manera diferente. Sin embargo, s6lo el segundo
escenario describe un cambio planeado. Muchos cambios en las organizaciones se
parecen al que ocurrio en el hotel: tan s6lo ocurren. Algunas organizaciones tratan al
cambio como algo accidental. A nosotros nos interesan las actividades del cambio

que son proactivas y que tienen un propdésito.

En este capitulo estudiamos el cambio como una actividad intencional

orientada al logro de metas. ¢Cuédles son las metas del cambio planeado? en esencia
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hay dos. La primera busca mejorar la capacidad de la organizacién para adaptarse a
cambios en su ambiente. La segunda trata de cambiar el comportamiento de los
empleados. Si una organizacién ha de sobrevivir debe responder a los cambios en su
ambiente. Cuando los competidores introducen nuevos productos o servicios, las
instituciones del gobierno emiten nuevas leyes, salen del negocio fuentes importantes
de suministros o tienen lugar otros cambios similares en el ambiente, la organizacion
necesita adaptarse. Los esfuerzos por estimular la innovaciéon, el dar poder a los
empleados e introducir equipos de trabajo, son ejemplos de actividades de campo

planeado dirigido a responder a cambios en el ambiente.

Debido a que el éxito o fracaso de una organizacion en esencia se deben a las
cosas que sus empleados hacen o dejan de hacer, el cambio planeado también tiene
que ver con la modificacion del comportamiento de individuos y grupos dentro de la
organizacién. Mas adelante, en este capitulo, revisaremos algunas técnicas que usan
las organizaciones para hacer que las personas se comporten de manera diferente en

las tareas que realizan y en sus interacciones con los demas.

¢Quién es responsable en las empresas de dirigir las actividades para el
cambio? La respuesta es los agentes del cambio. Los agentes del cambio son gerentes
u otras personas, empleados comunes de la organizacién, nuevos empleados
contratados o consultores externos. Un ejemplo contemporaneo de agente del cambio
es Lawrence Summers, antiguo presidente de la Universidad de Harvard. Cuando
acept6 la presidencia en 2001, Summers buscé activamente modificar a la
complaciente institucién por medio de, entre otras cosas, dirigir la batalla para
cambiar el curriculum de licenciatura, proponer que la universidad enfrentara mas
directamente los problemas en la educacion y la salud publica, y reorganizar para
consolidar mas poder en la presidencia. Sus esfuerzos para el cambio generaron una
resistencia enorme, en particular entre los profesores de Harvard. Finalmente, en

2006, cuando Summers hizo comentarios que sugerian que las mujeres tenian menos
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capacidad para destacar en ciencia que los hombres, el profesorado de Harvard se
agitd, y en unas cuantas semanas Summers fue obligado a renunciar. A pesar del
apoyo que tenia Summers entre los estudiantes una encuesta realizada poco antes de
su renuncia demostré que los estudiantes lo apoyaban en una proporcién de tres a
uno—, sus esfuerzos para el cambio habian pisado demasiados callos. En 2007 fue
sustituido por DrewGilpinFaust, primera presidenta mujer de Harvard, quien
prometié ser menos agresiva para instituir los cambios. El caso de Summers ilustra
que muchos agentes del cambio fallan debido a que los miembros de la organizacion
se resisten al cambio. En la siguiente seccion se estudia la resistencia al cambio y lo

que puede hacerse al respecto.

Resistencia al cambio

Uno de los descubrimientos mejor documentado en los estudios sobre el
comportamiento de los individuos y las organizaciones es que tanto éstas como sus
miembros se resisten al cambio. Un estudio reciente demostré que incluso cuando se
muestra a los empleados cartas que sugieren la necesidad de un cambio, ellos
mencionan cualesquiera datos que puedan demostrar que todo esta bien y que no hay
necesidad de cambiar. Nuestros egos son fragiles y es frecuente que veamos al

cambio como algo amenazador.

En cierta forma, la resistencia al cambio es positiva. Hace que el
comportamiento sea mas estable y predecible. Si no hubiera cierta resistencia, el
comportamiento organizacional adoptaria las caracteristicas de un azar cadtico. La
resistencia al cambio también es una fuente de conflicto funcional. Por ejemplo,
resistirse a un plan de reorganizacién o al cambio de linea de productos estimula un
debate saludable acerca de los méritos de las ideas y da como resultado una mejor

decision.
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Pero hay una desventaja definida a la resistencia al cambio, y es que
obstaculiza la adaptacion y el progreso. La resistencia al cambio no necesariamente
aflora de manera estandarizada, puede ser abierta, implicita, inmediata o diferida.
Para la administracién es mas facil tratar con la resistencia cuando es abierta e
inmediata. Por ejemplo, se propone un cambio y los empleados responden rapido
expresando sus quejas, disminuyendo el ritmo de trabajo, amenazando con ir a la
huelga, etc. El mayor desafio es administrar la resistencia que es implicita o diferida.
La resistencia implicita es mas sutil pérdida de lealtad con la organizacion, carencia
de motivacién para trabajar, mas errores y fallas, mayor ausentismo por
“enfermedad” y por ello es mas diftil de detectar.D e manera simi lar, las acciones
diferidas ocultan la relacion que hay entre el origen de la resistencia y las reacciones

respectivas

Un cambio tal vez produzca lo que parece ser s6lo una reaccién minima en el
momento en que se inicia, pero luego la resistencia aflora semanas, meses o incluso
afios mas tarde. O un solo cambio que por si solo tendria poco efecto se convierte en
la gota que derrama el vaso. Las reacciones al cambio crecen y luego explotan como
respuesta que parece totalmente fuera de proporciéon a la accién precedente. Por
supuesto, la resistencia s6lo se difiri6 y se acumul6. Lo que surge es la respuesta a la

acumulacién de cambios previos.

Las fuerzas individuales de la resistencia residen en las caracteristicas béasicas
humanas tales como percepcion, personalidad y necesidades. Los origenes
organizacionales residen en la estructura de las organizaciones en si mismas. Antes de
avanzar en el estudio de las formas de vencer la resistencia al cambio, es importante
notar que no todos los cambios son buenos. Las investigaciones han demostrado que
a veces el énfasis en tomar decisiones con rapidez lleva a que éstas sean malas. En
ocasiones,la Ineaentre laresistencia necesariaalcambio ycaerenla “rampade la

velocidad” es muy tenue.E s mas,enocasionesen la “niebla del cambio” aquellos
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que lo inician no se dan cuenta de toda la magnitud de los efectos que ocasionara o de
sus costos verdaderos para la organizacién. Asi, aunque la perspectiva que se toma
por lo general es rapida, el cambio transformacional es bueno, pero no siempre este es

el caso. Algunas organizaciones, tales como BaringBro.

Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional (DO) es la aplicacion sistematica del
conocimiento de las ciencias de la conducta en diversos niveles (grupo, intergrupal y
la organizacién en su conjunto) para realizar el cambio planeado. Sus objetivos
incluyen mayor calidad de la vida laboral, productividad, adaptabilidad y eficacia.
Pretende aprovechar el conocimiento del comportamiento para cambiar creencias,
actitudes, valores, estrategias, estructuras y practicas de manera que la organizacion
se adapte mejor a las acciones competitivas, a los adelantos tecnolégicos y al ritmo

rapido de otros cambios en el ambiente.

El DO ayuda a los administradores a reconocer que las organizaciones son
sistemas con relaciones interpersonales dindmicas que los mantienen unidos. El
siguiente paso razonable es modificar grupos, unidades y organizaciones enteras para
apoyar, no necesariamente reemplazar, las iniciativas de cambio. En conclusién, el
objetivo general del DO es cambiar todas las partes de la organizacion para hacerla
mas humanamente sensible, eficaz y capaz de llevar a cabo el aprendizaje
organizacional y la auto renovacion. El DO se basa en una orientacién de sistemas,

modelos causales y una serie de supuestos clave que lo guian.

Fundamentos de DO

Orientacion de sistemas

El cambio es tan frecuente en la sociedad moderna que las organizaciones

necesitan que todas sus partes trabajen juntas para resolver los problemas y

130



aprovechar las oportunidades que el cambio genera. Algunas organizaciones han
crecido tanto, con cientos de miles de empleados distribuidos por todo el mundo, que
es dificil mantener un esfuerzo coordinado entre sus partes. El desarrollo
organizacional es un programa integral que se ocupa de las interacciones de diversas
partes de la organizacién a medida que se afectan entre si. El DO se relaciona con la
interaccién de la estructura, la tecnologia y el personal, y ademds, con el
comportamiento de los empleados de diferentes grupos, departamentos y ubicaciones.
Se centra en responder dos preguntas: jtodas estas partes son eficaces cuando
trabajan juntas? ;Como serian méas eficaces? Atribuye importancia prioritaria a la

relacion entre las partes, no s6lo a las partes en si mismas.

Entender la causalidad

Una contribuci6n de la orientacién de sistemas es ayudar a los
administradores a considerar sus procesos organizacionales como un modelo con tres
tipos de variables: 24 causales, de intervencion y de resultado final. Las variables
causales son las mas importantes porque afectan tanto a las variables de intervencion
como a las de resultado final. Las variables causales son las que la administraciéon
puede cambiar de manera mas directa, pues incluyen la estructura organizacional,
controles, politicas, capacitaciéon, una amplia gama de conductas de liderazgo y las

iniciativas de DO.

Las variables de intervencién reciben la influencia inmediata de las variables
causales; incluyen las actitudes, las percepciones, la motivacién y las conductas
competentes de los empleados, asi como el trabajo en equipo e incluso las relaciones
intergrupales. Por tltimo, las variablesde resultado final representan los objetivos que
persigue la administracién. Por lo general, entre ellas se encuentran una mayor
productividad, aumento de ventas, menores costos, clientes mas leales y mayores

ganancias. Estas variables representan la razon para iniciar un programa de DO.
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Supuestos bdasicos del desarrollo organizacional

Los profesionales de DO establecen una serie de supuestos que guian sus
acciones. A veces, estas acciones son implicitas y deben examinarse para permitir el
aprendizaje de doble ciclo. Es importante que los administradores identifiquen esos
supuestos para que estén conscientes de su efecto. Los supuestos del DO deben
compartirse con los administradores y empleados de forma que esos grupos entiendan
claramente el fundamento del programa de DO que se quiere aplicar. Es posible
establecer una amplia gama de supuestos, aunque algunos son relativamente comunes
en los dmbitos individual, grupal y organizacional. Por lo general, los defensores del
DO tienen un punto de vista muy positivo sobre las capacidades, el potencial no
aprovechado y los intereses de todos los individuos. Este punto de vista radica en los

valores humanistas implicitos en la teoria del DO.

Los grupos y equipos se consideran los componentes de una organizacion,
pero, como son poderosos y complejos, no siempre son faciles de cambiar. Las
organizaciones tradicionales se ven como burocracias rigidas que en ocasiones
limitan el desarrollo y crecimiento de los empleados, pero que tienen la posibilidad de

experimentar conflictos positivos y compatibilidad de metas.

Caracteristicas del desarrollo organizacional

Varias caracteristicas estan implicitas en la definicion de DO, como su
orientacién de sistemas; muchas son congruentes con los temas principales del
comportamiento organizacional que se presentd anteriormente en este libro. Estas
caracteristicas se analizan en los parrafos siguientes. Aunque algunas difieren
considerablemente de las iniciativas de cambio tradicionales, el DO ya afecta la

manera de disefar y presentar los programas de cambio organizacional.
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Valores humanistas

Los programas de DO suelen basarse en valores humanistas, que son
convicciones positivas sobre el potencial y deseo de crecimiento de los empleados.
Para ser eficaz y autorrenovable, una organizacién necesita empleados que deseen
ampliar sus habilidades y aumentar sus contribuciones. El mejor ambiente para ese
crecimiento es uno que destaque la colaboraciéon, la comunicacién abierta, la
confianza interpersonal, el poder compartido y el enfrentamiento constructivo. Todos
estos factores proporcionan una base de valores a las iniciativas de DO y ayudan a

garantizar que la nueva organizacion sea sensible a las necesidades humanas.

Uso de un agente de cambio

Por lo general, los programas de DO recurren a uno o mas agentes de cambio,
cuya funcion consiste en estimular, facilitar y coordinar el cambio. El agente
decambio actia usualmente como catalizador, es decir, activa el cambio dentro del
sistema pero mantiene una relativa independencia de él. Aunque los agentes de
cambio pueden ser externos o internos, suelen ser consultores externos a la empresa.
La ventaja de los agentes externos es que son mas objetivos y tienen experiencias
diversas. También poseen la capacidad de operar independientemente de la jerarquia
ylapolticade lh empresa.A demaspperancomo “pararrayos”queabsorbenbuena
parte del antagonismo residual entre algunas personas que siguen resistiéndose

incluso después de que termina el cambio.

Para compensar su conocimiento limitado de la organizacién, los agentes
externos se unen a un coordinador interno del departamento de recursos humanos.
Luego, ambos trabajan con la administracién de linea. El resultado es una relacion en
tres sentidos que aprovecha las fortalezas de cada componente para lograr el
equilibrio, del mismo modo que un enfoque de equipos en la atencién médica

moderna requiere la cooperacion de un médico, un equipo de apoyo profesional y el
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paciente. En ocasiones, en especial en las empresas grandes, la organizacién cuenta
con sus propios especialistas internos en DO. Esta persona reemplaza al consultor
externo y trabaja directamente con los administradores de la empresa para facilitar los
programas de mejoramiento. Las caracteristicas de los agentes de cambio eficaces son

valor, poder, visién del futuro deseado y una base sélida de partidarios.

Solucion de problemas

El DO hace hincapié en el proceso de solucién de problemas. Capacita a los
participantes para identificar y resolver problemas importantes para ellos, es decir, los
problemas reales que los participantes enfrentan en el trabajo en ese momento; por
tanto, los problemas son estimulantes, y su solucion, desafiante. El enfoque comin
para mejorar las habilidades de solucién de problemas es hacer que los empleados
identifiquen problemas de sistemas, recolecten datos sobre ellos, emprendan medidas
correctivas, evaltien el avance y realicen ajustes constantes. Este proceso ciclico de
usar la investigacion para guiar la accion, que genera nuevos datos como base para
nuevas acciones, se conoce como investigacién dela accién, o ciencia de la accién.
Cuando estudian su propio proceso de solucion de problemas por medio de esta
disciplina, los empleados aprenden a aprender de sus experiencias de manera que
resuelvan nuevos problemas en el futuro por si mismos. Este proceso es otro ejemplo

del aprendizaje de doble ciclo, que ya se analiz6 en este capitulo.

Intervenciones en muchos niveles

La meta general del desarrollo organizacional es construir organizaciones mas
eficaces, que sigan aprendiendo, adaptandose y mejorando. El DO logra esta meta a
partir de reconocer que pueden surgir problemas en los ambitos individual,
interpersonal, grupal, intergrupal o en toda la organizacién. Después se elabora una
estrategia general de DO con una o mas intervenciones: actividades estructuradas

disefiadas para ayudar a individuos o grupos a mejorar su eficacia laboral. Con
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frecuencia, estas intervenciones se clasifican de acuerdo con la importancia que
otorgan a individuos (como la planificacibn de carreras) o grupos (como la
construccion de equipos). Otra manera de considerar las intervenciones es ver si se
centran en qué hacen las personas (para aclarar y cambiar sus actividades) o en
comolo hacen (para mejorar el proceso interpersonal en curso).Un ejemplo de un

proceso de intervencion de DO muy popular es la encuesta de percepcion.

Este enfoque aleja la atencién de los empleados de un enfoque negativo en
problemas, traspiés, deficiencias, defectos y culpas. En vez de eso, pide a los
individuos y grupos que respondan estas preguntas:

*:;Q uénos funcionaactualmente?

*¢Q uéhacemosde verdad bienque podamos aprovechar?

*;Q uévaloramos méas aqui?

* ;C udke son nuestras esperanzas y sueflos para esta organizaciéon o unidad de

trabajo?

La encuesta de percepcién reconoce que las personas son estimuladas por el
éxito y les gusta celebrar publicamente sus logros. En vez de ser autocriticos en
exceso, los empleados se sienten apremiados a desviar su atencion hacia un
paradigmade “buenas nuevas” ydejar quecrezca a través de la organizacio n,igual
que una bola de nieve que, cuando desciende por una montafia, adquiere velocidad y

masa para convertirse en una fuerza casiimparable (véase “E nlapractica: R oadway

E xpess”)
Orientacion de contingencia

El desarrollo organizacional suele describirse como orientado hacia las
contingencias. Aunque algunos profesionales de DO se basan s6lo en uno o unos
cuantos enfoques, en su mayoria son flexibles y pragmaticos, es decir, seleccionan y

adaptan las acciones para ajustarse a las necesidades que se evalian. El diagnostico
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desempefia un papel clave para determinar como proceder y por lo general se debaten
abiertamente varias opciones utiles mas que imponer una sola y mejor manera de

proceder.

Resumen y aplicacién

El proceso de DO aplica el conocimiento de las ciencias de la conducta y
estrategias para mejorar una organizacion. Es un esfuerzo continuo y de largo plazo
que trata de establecer relaciones laborales de cooperacién con ayuda de un agente de
cambio. Pretende integrar una unidad eficaz de cuatro elementos que afectan el

comportamiento organizacional: personas, estructura, tecnologia y ambiente.

El proceso de desarrollo organizacional

E1 DO es un proceso complejo. El disefio y aplicacién pueden requerir un afio
o mas, y el proceso puede continuar indefinidamente. El DO pretende cambiar a la
organizacién de donde estda ahora (lo que requiere diagndstico) a donde debe estar
(por intervenciones de accién). Incluso entonces el proceso continta, pues es

conveniente evaluar los resultados y mantener la motivaciéon.

Como los pasos del DO forman parte de un proceso integral, todos deben
aplicarse si una empresa desea obtener todos los beneficios de esta disciplina. Una
empresa que aplica sélo dos o tres pasos, como el diagnéstico y la construcciéon de
equipos, se decepcionard con los resultados; sin embargo, el proceso en conjunto
produce resultados muy favorables. Exxon Mobil aplic6 numerosos programas de DO

y report6 estos resultados:

*M ejorcomunicaciénentre supervisores yempleados
*S implificacié nde losrequisitos administrativos
* A ndlisis ysolucié nde problemas mdas sistematicos

*M ejoresrelaciones interdepartamentales
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La empresa concluydé que el paso mas critico del DO es obtener

consentimiento, apoyo activo y participacion total de la alta direccion.

Beneficios y limitaciones del DO

El desarrollo organizacional es un proceso tutil. Su principal ventaja es que
trata de administrar los cambios en toda una organizacién o una unidad importante de
ella. De este modo logra un mejoramiento mas difundido. Otros beneficios son
mayores niveles de motivacién, productividad, calidad del trabajo, satisfacciéon

laboral, trabajo en equipo y solucién de conflictos.

También se reducen factores negativos, como inasistencias y rotacion., los
cuales se ilustran en el siguiente resumen de investigacion: Después de que se
implant6 un programa de DO en una organizacién, hubo mejoramientos
estadisticamente significativos en la confianza, el ambiente de apoyo, el compromiso
con objetivos y otras condiciones del ambiente organizacional. En relacién con el
comportamiento de los supervisores, hubo mejoras en la habilidad para escuchar,
manejo de conflictos, relaciones con los demaéas, disposicién de cambiar y otras
actividades. En cuanto al rendimiento, hubo cambios en el nivel de calidad y las
utilidades, los cuales se atribuyeron al programa de DO. Obviamente, el efecto del

programa se difundi6 en la organizacion.

Al igual que con cualquier programa complejo, el DO tiene problemas y
limitaciones. Requiere tiempo y es costoso. Algunos beneficios tienen un periodo de
retribucion mas extenso y la organizacion puede no estar dispuesta a esperar tanto
tiempo los beneficios potenciales. Aunque se recurra a un consultor profesional
capaz, un programa de DO puede fracasar. Existen imputaciones de que, en
ocasiones, los participantes son coaccionados hacia las actitudes del grupo y la

conformidad con él. También se afirma que se proporciona una importancia excesiva
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a los procesos del comportamiento mas que al desempefio laboral. Los procesos

grupales parecen recibir prioridad sobre las necesidades de la organizacion.

El liderazgo transformador es decisivo para producir cambios eficaces. Los
lideres necesitan crear y compartir una visiéon, inspirar a los seguidores mediante su
carisma y animarlos a convertirse en aprendices de doble ciclo, de manera que los
futuros cambios sean atin mas fructiferos. A los administradores se les impulsa para
que apliquen un procedimiento de cambio sistematico que incluya actividades de
descongelamiento, cambio y re congelamiento. Los administradores pueden reducir la
resistencia y lograr un nuevo equilibrio si influyen en las fuerzas de apoyo y
limitantes del cambio. Siempre se requiere tiempo para recibir los beneficios

potenciales del cambio.

Existe una amplia gama de actividades para apoyar el cambio, como
participacién, recompensas compartidas y comunicacién adecuada. Ademas, el
desarrollo organizacional (la aplicacién sistematica del conocimiento de las ciencias
de la conducta en varios niveles para realizar el cambio planeado en toda la
organizacién) es eficaz. El proceso de DO abarca los pasos de diagndstico,
recoleccion de datos, realimentaciéon y enfrentamiento, planificacién de la accién y
solucién de problemas, intervenciones, evaluacion y seguimiento. Aunque el DO
tiene limitaciones es una practica excelente para introducir el cambio, realizar

mejoras y estimular el aprendizaje organizacional.

Estrategia Organizacional

Una estructura organizacionaldefine el modo en que se dividen, agrupan y
coordinan los trabajos de las actividades. Hay seis elementos clave que los directivos
necesitan atender cuando disefien la estructura de su organizacion: especializacion del
trabajo, departamentalizacién, cadena de mando, extensiéon del control, centralizacion

y descentralizacion, y formalizaciéon
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Especializacion del trabajo

A principios del siglo veinte, Henry Ford se hizo rico y famoso con la
construccion de automdviles en una linea de montaje. Se asigné a cada trabajador de
Ford una tarea especifica y repetitiva. Por ejemplo, una persona sélo colocaba la
rueda delantera derecha, y otra instalaba la puerta del frente a la derecha. Al
descomponer los trabajos en tareas pequefias y estandarizadas, para hacerlas una y
otra vez, Ford pudo producir automéviles a razén de uno cada 10 segundos, con
empleados que tenian aptitudes relativamente limitadas. Ford demostr6 que el trabajo
se puede realizar de manera mas eficiente si se permite que los empleados se
especialicen. Actualmente usamos el término especializaciéndel trabajo, o division
del trabajo, para describir el grado en que las actividades de la organizacién se
subdividen en trabajos separados. La esencia de la especializaci6on del trabajo es que
en vez de que un trabajo completo sea hecho por un individuo, se descompone en
cierto numero de etapas para que cada una de éstas las efectiie una persona. En
esencia, los individuos se especializan en la realizacién de una actividad en lugar de
toda ésta. Hacia finales de la década de 1940, en los paises industrializados se hacia la
mayor parte de trabajos de manufactura por medio de una gran especializacion del

trabajo.

Como no todos los empleados de una organizacién tienen las mismas
aptitudes, la direccién vio en la especializacién un medio para hacer un uso mas
eficiente de las capacidades de sus trabajadores. Los gerentes también vieron que con
la especializacion del trabajo se lograban otras eficiencias: con la repeticion
aumentaba la habilidad de los empleados para realizar una tarea, se dedicaba menos
tiempo al cambio de tareas, en retirar las herramientas y equipos de una etapa anterior
del proceso de trabajo y acercar las nuevas para otra. También, de igual importancia
desde el punto de vista de la organizacién, la capacitacion para la especializacién es
mas eficiente, pues es mas facil y menos costoso encontrar y capacitar trabajadores

que realicen tareas especificas y repetitivas. Esto es especialmente cierto en las
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operaciones muy sofisticadas y complejas. Por ejemplo, ;Cessna podria producir un
jet Citational afio si una sola persona tuviera que construir todo el avion? No,
naturalmente... P oriltimo,la especializacié ndel trabajo incrementa la eficiencia y

productividad por medio de estimular la creacién de inventos y maquinaria especial.

Durante gran parte de la primera mitad del siglo veinte, los gerentes vieron en
la especializacion del trabajo una fuente sin fin de incremento de la productividad, y
tal vez estuvieran en lo correcto. Como la especializaciéon no se practicaba en gran
escala, su introduccion casi siempre generaba una productividad elevada. Pero hacia
la década de 1960, hubo cada vez mas evidencias de que algo bueno habia sido
llevado demasiado lejos. En ciertos trabajos se habia llegado al punto en que las
economias antihumanas de la especializacién —aburrimiento, fatiga, estrés, baja
productividad, mala calidad, mas ausentismo, y mucha rotacion— superaban por
mucho las ventajas econémicas. En tales casos, la productividad podia aumentar si se
ampliaba, méas que estrechar, el alcance de las actividades del trabajo. Ademas, cierto
numero de compaifiias descubrieron que al dar a los empleados una variedad de
actividades por hacer, permitirles realizar un trabajo completo y terminado, y
agruparlos en equipos con aptitudes intercambiables, con frecuencia alcanzaban una

produccién significativa, con mayor satisfaccion de los trabajadores.

La mayor parte de gerentes de hoy ve la especializacion en el trabajo como
algo que no es obsoleto pero tampoco fuente de una productividad infinita. En vez de
ello, reconocen las economias que se logran en ciertos tipos de trabajo y los
problemas que crea cuando se lleva demasiado lejos. Por ejemplo, observara la gran
especializacién del trabajo que se utiliza en M cD onald’s para preparar y vender
hamburguesas de un modo eficiente, y en los especialistas médicos que hay en la
mayoria de instituciones para el cuidado de la salud. Por otro lado, compafiias tales
como SaturnCorporation han tenido éxito al ampliar el alcance de los trabajos y

reducir la especializacion.
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Departamentalizacion

Una vez que se han dividido los puestos por medio de la especializacion del
trabajo, es necesario agruparlos de modo que se coordinen las tareas comunes. La
base para agrupar los puestos se llama departamentalizacion. Una de las maneras mas
populares de agrupar actividades es por las funciones realizadas. Un gerente de
manufactura tal vez desee organizar una planta por medio de separar a los
profesionales de la ingenieria, contabilidad, manufactura, personal y suministro en
departamentos comunes. Por supuesto, la departamentalizacién por funciones se
puede usar en todo tipo de organizaciones. Solo cambian las funciones a fin de que
reflejen los objetivos y actividades de la organizacion.Un hospital tal vez tenga
departamentos dedicados a la investigacion, cuidado de los pacientes, contabilidad,
etc. Una franquicia de fatbol profesional tendrd departamentos con los nombres de
Personal de Juego, Venta de Boletos, y Viajes y Hospedaje. La mayor ventaja de este
tipo de agrupamiento es que se logran eficiencias por reunir a especialistas parecidos.
La departamentalizacién por funciones busca tener economias de escala por colocar

en unidades comunes al personal con aptitudes y orientaciones en comun.

Los puestos también se departamentalizan segun el tipo de producto que la
organizacién genera. Por ejemplo, Procter & Gamble estd organizada de acuerdo con
dichas lineas. Cada producto principal —como Tide, Pampers, Charmin y Pringles— se
coloca bajo la autoridad de un ejecutivo que tiene la responsabilidad global de ese
producto. La principal ventaja de este tipo de agrupacion es la mayor responsabilidad
por el desempefio del producto, ya que todas las actividades relacionadas con un
articulo especifico se encuentran bajo la direccion de un solo directivo. Si las
actividades de una organizacion fueran servicios relacionados en vez de productos
relacionados, cada servicio se agruparia de manera auténoma. Otra forma de
departamentalizar es sobre la base de la geografia, o territorio. Por ejemplo, la
funcion de ventas quizd tenga las regiones Oeste, Sur, Medio Oeste y Este. Cada una

de estas regiones es, en efecto, un departamento organizado alrededor de la geografia.
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Si los clientes de una organizacién se encuentran dispersos en una gran area
geografica y tienen necesidades similares de acuerdo con su localizacién, entonces

esta forma de departamentalizaciéon es valiosa.

El proceso de departamentalizacibn también se wusa para procesar
consumidores, igual que se hace con los productos. Sialguna vez ha ido a una oficina
de licencias de manejo para obtener una, es probable que haya pasado por varios
departamentos antes de recibir el documento. En un estado, los solicitantes deben
pasar por tres etapas, cada una de las cuales es manejada por un departamento
distinto: (1) validacién, por la divisién de vehiculos de motor; (2) procesamiento, por
el departamento de licencias; (3) recaudacion de pagos, por el departamento de
tesorerfa. Una tltima categoria de la departamentalizacion es utilizar el tipo particular
de cliente al que la organizacién busca llegar. Por ejemplo, Microsoft esta organizada
alrededor de cuatro mercados de clientes: consumidores, grandes corporaciones,
desarrolladores de software y pequefias empresas. La suposicion que fundamenta la
departamentalizaciéon por clientes es que los que corresponden a cada departamento
tienen un conjunto de problemas en comun y necesidades que se satisfacen mejor si
se tiene especialistas para cada uno. Las organizaciones grandes usan todas las formas

de departamentalizacion que se han descrito aqui.

Una compafiia japonesa, grande, de electronica, por ejemplo, organiza cada
una de sus divisiones segtn lineas funcionales, y sus unidades de manufactura de
acuerdo con los procesos; departamentaliza las ventas por regiones geograficas y
divide cada regién de ventas en cuatro grupos de clientes. En la década pasada se
desarroll6 una tendencia marcada en organizaciones de todos los tamafios. La
departamentalizacion rigida por funciones se complementa cada vez mas con equipos
que cruzan las fronteras tradicionales de los departamentos. A medida que las tareas
se hacen mas complejas y se requieren aptitudes mas diversificadas para llevarlas a

cabo, la administracion recurre a equipos multifuncionales.
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Cadena de mando

Hace treinta y cinco afos, el concepto de cadena de mando era una de las
piedras angulares del disefio de las organizaciones. Como veremos, hoy dia tiene
mucha menos importancia. Pero los gerentes contemporaneos debian considerar sus
implicaciones cuando deciden la mejor estructura para sus organizaciones. La cadena
de mandoes una linea ininterrumpida de autoridad que desciende del maximo nivel de
la organizacién al escalon mas bajo, y aclara quién reporta a quién. Responde
preguntas de los empleadostales como “; A quiénacudo sitengo unproblema?”,y
“¢ A nte quién soy respon sable?” N o es posible analizar la cadena de mando sin
analizar dos conceptos complementarios: la autoridad y la unidad de mando. La
autoridadse refiere a los derechos inherentes a un puesto directivo para dar 6rdenes y

esperar que éstas se obedezcan.

Para facilitar la coordinacion, se asigna a cada puesto de direcciéon un lugar en
la cadena de mando, y cada directivo recibe cierto grado de autoridad a fin de que
cumpla con sus responsabilidades. El principio de unidad de mandoayuda a preservar
el concepto de una linea ininterrumpida de autoridad. Establece que una persona debe
tener un superior, y solo uno, ante quien es directamente responsable. Si se rompe la
unidad de mando, es posible que un empleado tenga que vérselas con demandas o

prioridades conflictivas provenientes de varios superiores.

Los tiempos cambian, y también los fundamentos del disefio organizacional.
Los conceptos de cadena de mando, autoridad y unidad de mando, hoy son mucho
menos relevantes debido a los adelantos en la tecnologia de la informacién y la
tendencia a ceder poder a los empleados. Por ejemplo, un empleado de bajo nivel del
presente accede en segundos a informacién que hace 35 afios sélo estaba disponible
para los altos directivos. De manera similar, las computadoras en red permiten cada
vez mas que empleados de cualquier parte de la organizacién se comuniquen con

cualquiera sin pasar por los canales formales. Ademaés, los conceptos de autoridad y
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mantenimiento de la cadena de mando se hacen menos importantes a medida que los
empleados operativos reciben mas poder para tomar decisiones que antes estaban
reservadas a la direccién. Agregue a esto la popularidad de los equipos autodirigidos y
multifuncionales y la creacién de nuevos disefios estructurales que incluyen varios
jefes, y el concepto de cadena de mando adquiere menos relevancia. Por supuesto,
todavia hay muchas organizaciones que se descubren mas productivas si refuerzan la

cadena de mando. Solo que parece haber menos de éstas en la actualidad.

Centralizacién y descentralizacion

En ciertas organizaciones, son los altos directivos quienes toman todas las
decisiones, y los gerentes de bajo nivel s6lo ejecutan las directivas de ellos. En el otro
extremo, hay organizaciones en las que la toma de decisiones es llevad a hacia abajo,
con los gerentes que estan mas cerca de la accion. Las primeras organizaciones estan
muy centralizadas, las segundas estan descentralizadas. El término centralizaciénse
refiere al grado en que la toma de decisiones estd concentrada en un solo punto de la
organizacién. El concepto solo incluye la autoridad formal —es decir, los derechos
inherentes a la posicién de alguien. Es comtn decir que si es la alta direccién la que
toma las decisiones claves con pocas aportaciones, o ninguna, del personal de los

niveles inferiores, entonces la organizacion esta centralizada.

En contraste, entre mas participa el personal de los niveles bajos o tiene la
facultad de tomar decisiones, méas descentralizacién hay. Una organizacién
caracterizada por la centralizacién tiene una esencia estructural diferente de otra
descentralizada. En esta dltima, las decisiones se toman con mas rapidez para resolver
problemas, mas personas hacen aportes a las decisiones y es menos probable que los
empleados se sientan alienados de aquellos que toman las decisiones que afectan sus
vidas laborales. En consistencia con los esfuerzos recientes de la direcci6on para tomar
decisiones mas flexibles y responsables, ha habido una tendencia del mercado hacia

la descentralizacién de la toma de decisiones. En las compafiias grandes, los gerentes
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debajonivelestanmascercade “laaccié n” yescomiinque tenganunconocimiento

mas detallado de los problemas que el que poseen los altos directivos. Por ejemplo,
los grandes minoristas, como Sears y JCPenney, han dado a sus gerentes de piso un
poder considerable para elegir cual mercancia adquirir para su venta. Esto permite

que esas tiendas compitan con més eficacia contra los comerciantes locales.

Formalizacion

La formalizacionse refiere al grado en que se encuentran estandarizados los
puestos en una organizacién. Si un puesto estd muy formalizado, entonces en el
trabajo respectivo hay una cantidad minima de libertad para lo que se hace, cudndo se
hace y cémo se hace. Se espera que los empleados siempre manejen las nuevas
llegadas de trabajo en exactamente la misma forma, lo que da como resultado una
produccién consistente y uniforme. Hay descripciones explicitas del puesto, muchas
reglas organizacionales y procedimientos definidos con claridad que cubren los
procesos de trabajo en las organizaciones en las que hay mucha formalizacién. Donde
la formalizacién es poca, los comportamientos en el puesto estan relativamente no
programados y los empleados tienen mucha libertad para hacer su trabajo en forma
personal. Como la libertad que tiene un individuo en su puesto se relaciona
inversamente con la cantidad de comportamiento programado por la organizacion,
entre mayor es la estandarizacion menor es la aportacion que tiene que introducir en
la forma de ejecutar el trabajo. La estandarizacién no s6lo elimina la posibilidad de
que los empleados adopten comportamientos alternativos, sino que incluso cancela la

necesidad de que consideren otras formas de actuacion.

El grado de formalizacién varia mucho entre organizaciones y al interior de
una dada. Por ejemplo, es bien conocido que ciertos puestos tienen poca
formalizacion. Los agentes viajeros de librerias, los representantes de editoriales que
buscan a los profesores para informarles acerca de las nuevas publicaciones de sus

empresas tienen gran libertad de accion en sus trabajos.N o tienen un “discurso”
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estandar de ventas, y las reglas y procedimientos que rigen su comportamiento tal vez
sean poco mas que el requerimiento de que envien un informe semanal de ventas y
algunas sugerencias sobre déonde hacer énfasis respecto de los nuevos titulos. En el
otro extremo, en las mismas compafiias hay puestos de oficina y de edicién en los que
se requiere que los empleados estén en sus escritorios a las 8:00 A.M. o se les
descuenta media hora de su salario, y una vez en su lugar se pide que sigan un

conjunto de procedimientos precisos dictados por la administracion.

Estructura simple

¢Qué tienen en comun una pequefia tienda al menudeo, una empresa de
electronica operada por un empresario estricto, y una aerolinea en medio de una
huelga de pilotos? Es probable que utilicen la estructura simple. Se dice que la
estructura simple se caracteriza mas por lo que no es que por lo que si es. No es
elaborada.6 Tiene un grado bajo de departamentalizacién, extensiones de control
amplias, autoridad centralizada en una sola persona, y poca formalizacion. La
estructura simple es una organizaciéon “plana ”; por lo general s6lo tiene dos o tres
niveles verticales, un cuerpo laxo de trabajadores, y un individuo en quien se

centraliza la autoridad para la toma de decisiones.

La fortaleza de la estructura simple estd en su simplicidad. Es rapida, flexible
y barata de mantener y la contabilidad esta clara. Una de sus debilidades importantes
es que es dificil de aplicar en organizaciones que no sean chicas, pues a medida que
éstas crecen se hace cada vez mas inadecuada debido a su poca formalizacién y a que
la mucha centralizacién tiende a generar una sobrecarga de informacién en la
direccién. Conforme aumenta el tamafio, es comin que la toma de decisiones se haga
mas lenta y con el tiempo se detenga cuando el director Unico trata de seguir tomando
todas las decisiones. Esto es lo que pasa con frecuencia en muchas compafiias
pequefias. Cuando una organizacion comienza a emplear a 50 o 100 personas, es muy

dificil que el propietario-director tome todas las decisiones. Si la estructura no cambia
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y se hace mas elaborada, no es raro que la empresa pierda impulso y llegue a fracasar.
La otra debilidad de la estructura simple es que es riesgosa: todo depende de una
persona. Un ataque al corazén puede destruir, literalmente, la informacién de la

compafiia y en centro de la toma de decisiones.

La Burocracia

E dardaizachn. . . E se es el conepio chwe en que e besan todss bs
burocracias. Observe el banco en que tiene su cuenta de cheques, la tienda de
departamentos donde adquiere su ropa, o las oficinas gubernamentales que recaudan
impuestos, establecen regulaciones sanitarias, o brindan proteccién contra incendios
en la localidad. Todas se basan en procesos de trabajo estandarizados para la
coordinaciéon y el control. La burocraciase caracteriza por tareas operativas muy
rutinarias que se logran mediante la especializacion, reglas y regulaciones muy
formalizadas, trabajos agrupados en departamentos por funciéon, autoridad
centralizada, extensiones de control angostas, y toma de decisiones que sigue la

cadena de mando.

Sin embargo, tiene sus ventajas. Su principal fortaleza es su capacidad para
realizar actividades estandarizadas en una forma muy eficiente. La colocacion de
especialidades semejantes en departamentos por funcibn da como resultado
economias de escala, minima duplicacion de personal y equipo, y empleados que
tienen la oportunidad de hablar “el mismo lenguaje” con sus colegas. A demé
burocracias funcionan bien con gerentes de niveles medio y bajo no demasiado
talentosos: y por tanto son menos costosos. La ubicuidad de reglas y reglamentos
sustituye la libertad de direccién. Las operaciones estandarizadas, complementadas
con mucha formalizaciéon, permite la centralizaciénde la toma de decisiones. Por
tanto, por debajo del nivel de los ejecutivosprincipales hay poca necesidad de

individuos innovadores y experimentados quetomen decisiones.
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La otra debilidad principal de una burocracia es algo que todos hemos
experimentado alguna vez cuando hemos tenido que tratar con las personas que
trabajan en estas organizaciones: estan obsesionadas con seguir las reglas. Cuando se
presenta un caso que no se ajusta a las reglas con precision, no cabe ninguna
modificacién. La burocracia es eficiente s6lo hasta donde los empleados se enfrentan
a problemas con los que ya se han topado y para los que ya se han establecido reglas

de decisién programadas.

La estructura matricial

Otra opcién de disefio estructural popular es la estructura matricial, que se
encuentra en las agencias de publicidad, empresas aeroespaciales, laboratorios de
investigacion y desarrollo, compafiias de construccién, hospitales, instituciones del
gobierno, universidades, empresas de consultoria en administracién, y compaifiias de
entretenimiento. En esencia, la matriz combina dos formas de departamentalizacion:
por funcion y por producto. La fortaleza de la departamentalizacién por funciones
estriba en que reune a los especialistas, lo que minimiza el nimero necesario al
mismo tiempo que permite agrupar y compartir recursos especializados para varios
productos. Su desventaja principal es la dificultad de coordinar las tareas de diversos
especialistas de cada funcién de modo que sus actividades se terminen a tiempo y

dentro del presupuesto.

Por otro lado, la departamentalizacién por producto tiene exactamente los
beneficios y desventajas contrarios. Facilita la coordinacion entre especialista para
terminar a tiempo y con el cumplimiento de los objetivos del presupuesto. Ademas,
asigna responsabilidades claras para todas las actividades relacionadas con un
producto, pero con la duplicacion de actividades y costos. La matriz intenta obtener
las fortalezas de cada enfoque mientras trata de evitar sus debilidades. La
caracteristica estructural mas obvia de la matriz es que rompe el concepto de unidad

de mando. Los empleados en la matriz tienen dos jefes: sus gerentes de departamento
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segin la funcién y aquellos segun el producto. Por tanto, la matriz tiene una cadena

de mando dual.

Mejoramiento Continuo

El mejoramiento continuo es el conjunto de todas las acciones diarias que
permiten que los procesos y la empresa sean mas competitivos en la satisfaccion del
cliente.L.a mejora continua debe formar parte de la cultura de la organizacion,
convirtiéndose en una filosofia de vida y trabajo. Esto incidird directamente en la
velocidad del cambio.Para que se produzca el cambio cultural requerido, es necesario

que:

*Las personas estén convencidas de los beneficios que les brinda la mejora.
*La Alta Direccion motive a todas las personas, les brinde procedimientos y técnicas,
asi como el poder de decidir y actuar para poder realizar los cambios que se

requieran.

Juran (2001), habla de tres tipos de costos: costos de las fallas internas, costos
de las fallas externas y costos de prevencién. Manifiesta que se puede lograr que estos
costos disminuyan sobre una base continua. Ciertamente, es una forma de atraer la
atencion de la Alta Direccion para que inicie un programa de mejoramiento de Ia
calidad, es decir, para que éste se enfoque en el dinero desperdiciado. En muchas
empresas, ésta es la unica forma de atraer la atencién de la gente. A consideracién de
este autor, los enfoques de mejora estdn impulsados por las actuales necesidades de
generacion de ventajas competitivas que exigen los rapidos movimientos del mercado

actual

Maestros de la calidad como Ishikawa (1985), Deming (1989), Goldratt
(1995), y otros autores mas recientes describen diferentes formas de como mejorar los

procesos de forma gradual, todas enfocadas y relacionadas directamente con la
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calidad. Por su parte Harrington [1993] explica una metodologia abarcadora e
importante sobre como mejorar los procesos de la empresa. Este método, para su

analisis, el autor lo divide en las cinco fases siguientes.

Fases para el mejoramiento de los procesos segun Harrington (1991).

Segun Harrington (1991), el mejoramiento del proceso en la empresa (MPE)
es una metodologia sistematica que se ha desarrollado con el fin de ayudar a una
organizacién a realizar avances significativos en la manera de elegir sus procesos.
Esta metodologia ataca el corazén del problema de los empleados de oficinas en los
Estados Unidos, al centrarse a eliminar el desperdicio y la burocracia. También ofrece
un sistema que le ayudard a simplificar y modernizar sus funciones y, al mismo
tiempo, asegurarda que sus clientes internos y externos reciban productos

sorprendentemente buenos.

Elprincipal objetivo consiste en garantizar que la organizacién tenga procesos

que:

e Eliminen los errores.

e Minimicen las demoras.

e Maximicen el uso de los activos.

e Promuevan el entendimiento.

e Sean faciles de emplear.

e Sean amistosos con el cliente.

e Seanadaptables a las necesidades cambiantes de los clientes.
e Proporcionen a la organizacién una ventaja competitiva.

e Reduzca el exceso de personal.
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Elproceso de mejoramiento empresarial para Harrington consta de cinco fases,
asicomo una metodologia para manejar los procesos. Las cinco fases de

mejoramiento de procesos en la empresa. Harrington (1991).

Fase I. Organizacion para el mejoramiento.

Objetivo.

Actividades. Asegurar el éxito mediante el establecimiento de liderazgo,

comprensién y compromiso.

[EN

. Establecer el equipo de mejora.

. Nombrar el lider del equipo.

. Suministrar el entrenamiento a ejecutivo.

. Desarrollar un modelo de mejoramiento.

. Comunicar las metas a los empleados.

. Revisar la estrategia de la empresa y los requerimientos del cliente.
. Seleccionar los procesos criticos.

. Nombrar responsables del proceso.

© o0 N oo U B~ W N

. Seleccionar los miembros del EMP.

Fase II. Comprension del proceso.
Objetivos.
Actividades. Comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa.

1. Definir el alcance y mision del proceso.

2. Definir los limites del proceso.

3. Proporcionar entrenamiento al proceso.

4. Desarrollar una vision general del proceso.

5. Definir los medios de evaluacién de clientes y empresas, y las expectativas del
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proceso.

6. Elaborar el diagrama de flujo del proceso.
7. Reunir los datos de costo, tiempo y valor.
8. Realizar los repasos del proceso.

9. Solucionar diferencias.

10. Actualizar la documentacion del proceso.

Fase III. Modernizacion.
Objetivo.

Actividades. Mejorar la eficiencia, la efectividad y adaptabilidad del proceso en la
empresa.
Proporcionar entrenamiento al equipo
. Identificar oportunidades de mejoramiento.
. Eliminar la burocracia.

. Eliminar actividades sin valor agregado.

1.

2

3

4

5. Simplificar el proceso.

6. Reducir el tiempo del proceso.
7. Eliminar los errores del proceso.
8. Eficiencia en el uso de los equipos.
9. Estandarizacion.

10. Automatizacion.

11. Documental el proceso.

12. Seleccionar a los empleados.

13. Entrenar a los empleados.

Fase IV. Mediciones y controles

Objetivo.
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Actividades. Poner en practica un sistema para controlar el proceso para un

mejoramiento progresivo.

1. Desarrollar mediciones y objetivos del proceso.
2. Establecer un sistema de retroalimentacion.
3. Realizar periddicamente la auditoria del proceso.

4. Establecer un sistema de costos de mala calidad.

Fase V. Mejoramiento Continuo

Objetivo.

Actividades. Poner en practica un proceso de mejoramiento continuo.
. Calificar el proceso.
. Llevar a cabo revisiones periédicas de calificacion.
. Definir y eliminar los problemas del proceso.

1
2
3
4. Evaluar los impactos del cambio sobre la empresa y clientes.
5. Benchmark el proceso.

6

. Suministrar entrenamiento avanzado en el equipo.

En el procedimiento antes analizado no se encuentra esclarecida Ila
importancia que presenta el enfoque por procesos, no establece conexiéon con las

politicas generales de la empresa y la alineacion de los procesos con estas.

Fases para el mejoramiento de los procesos segun el autor cubano Dr. Alberto

Medina Leon.

El disefio presentado por el autor Medina Ledn tiene como precedentes las
metodologias y/o etapas propuestas por Harrington (1991); Heras (1996); Trishier
(1998), Zaratiegui (1999) y Amozarrain (1999), a la vez que consideran que,
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normalmente, un proyecto de mejora de procesos se compone de tres fases: analisis

del proceso, disefio del proceso e implementacién del proceso.

De hecho, el procedimiento propuesto tiene como objetivos:
1. Crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa.
2. Conseguir que todos los miembros de la organizacién se concentren en los
procesos adecuados.
3. Mejorar la efectividad, eficiencia y flexibilidad del proceso para que el trabajo se
realice mejor, de una forma mas rapida y mas econémica.
4. Crear una cultura que haga de la gestién de procesos una parte importante de los

valores y principios de todos los miembros de la organizacion.

Este disefio presentado contiene avances, que estan contenidos en el enfoque
de respuesta a la estrategia empresarial y al involucramiento del personal que los
opera. Pero a su vez no posee un enfoque de respuesta que tenga como base
caracteristicas de calidad traducidas en indicadores controlados a partir de técnicas
propias de esta disciplina. Propiciando entonces el desvanecimiento en el tiempo de

los objetivos trazados en el comienzo.

Fases para el mejoramiento de los procesos segtin los autores cubanos Dr. C.

Eulalia M. Villa Glez. del Pino y el Dr. Ramén Angel Pons Murguia.

Este procedimiento estd formado por cuatro fases o etapas, todas relacionadas,
denominadas por los autores como: identificacién, caracterizacién, evaluacién y
mejoramiento de los procesos. Dicho procedimiento contiene una base sélida,
generada por la experiencia acumulada por los autores y por prestigiosos
investigadores de esta esfera, tales como: Juran, Cantti y Cossette Ramos, entre otros.

Logrando incluir enfoques mucho mads actuales como el Programa Seis Sigmas.
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Por vez primera de una forma clara, se logra responder a las estrategias
trazadas de una manera coherente. Que posibilita el control a través de un grupo de
indicadores, generados del empleo de técnicas que vinculan los esfuerzos de mejora
con respuestas eficaces y efectivas de los procesos bajo evaluacién. Varias son las
metodologias creadas en el mundo, por académicos, consultantes y empresarios con
elobjetivo de generar saltos trascendentales en el rendimiento de los negocios. Todas
ellas estructuran y organizan el trabajo de un equipo de personas (temporal o
permanente) que se encarga de desarrollar las etapas de trabajo proyectadas seguin la
idea del autor o autores. Para la consideracion de este autor, que investiga dichas
ideas, la presentacién de los anteriores procedimientos de mejora encierra las
principales tendencias y esfuerzos de trabajo, ya que resumen en si, el trabajo de

numerosos autores.

Normas ISO y la mejora de procesos.

El proceso de globalizacién econémica exige que las empresas redefinan sus
estrategias y sus procesos con la finalidad de lograr un uso eficiente de sus recursos y
el aumento de su productividad, de modo que puedan competir con éxito en el
mercado. Existen mecanismos que promueven el logro de la eficiencia y calidad
requeridas, tanto en los sistemas de produccién de las empresas asi como en el

acabado final de los productos.

Los estandares internacionales ISO constituyen un instrumento importante
para alcanzar las metas descritas. A través de ellos se establece una serie de pautas y
patrones que las entidades deberan seguir con la finalidad de implementar un sistema

de gestion y aseguramiento de la calidad en el desarrollo de sus procesos.

Dentro de los estandares internacionales voluntarios elaborados por dicha
organizacién encontramos a los de la familia ISO 9000, referidos a la gestién y

aseguramiento de la calidad, e ISO 14000, sobre la gestion ambiental. La familia ISO
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9000, a través de la cual se propone la implementacién de sistemas de gestiéon y

aseguramiento de la calidad, engloba varios estdndares internacionales.

Dentro de ellos destacan los estdindares ISO 9001, sobre disefio, produccion,
instalacion y servicio post-venta; ISO 9002, referidos a la instalacién y servicio post-
venta; ISO 9003, inspecciones y ensayos finales, e ISO 9004-1, que se constituye en

una guia para la gerencia en el desarrollo de un sistema de calidad.

Certificados ISO. Son otorgados por las denominadas entidades certificadoras
- que pueden ser entidades nacionales o extranjeras, que realizan una evaluacion
exhaustiva de los procesos de las empresas que pretenden obtener el citado

documento.

Las entidades que voluntariamente buscan conseguir la certificacién deben

asegurar que han implantado en sus procesos un sistema de gestién de la calidad.

Los beneficios que consiguen las empresas al implantar un sistema de calidad
segin las normas ISO 9000 son considerables, pues permiten obtener una mayor

satisfaccién de los clientes por la confianza en los productos y servicios que brindan.

El certificado ISO es una herramienta gerencial que ofrece grandes ventajas

competitivas de marketing y posicionamiento en el mercado.

Acerca de las exigencias al sistema de gestion de la calidad el ente certificador
considera que estan definidas en la norma a emplear (cliente, sector o naturaleza de la
misma al interpretar la norma). Todos los requisitos y procedimientos deben hallarse
documentados e implementados. Cuando ambos aspectos sean fehacientemente
confirmados mediante auditorias internas y la revision de la direccion, el sistema de

gestion de la calidad estara en condiciones de ser certificado.

ISO 9001 principios de la norma de calidad.
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Los 8 Principios basicos de la gestion de la calidad o excelencia:

e Organizacion Enfocada a clientes. Las organizaciones dependen de sus
clientes y por lo tanto comprender sus necesidades presentes y futuras,
cumplir con sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

e Liderazgo. Los lideres establecen la unidad de propoésito y direccion de la
organizacién. Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente para lograr los objetivos de la
organizacién.

e Compromiso ante todo el personal. El personal, con independencia del nivel
de organizacion en el que se encuentre, es la esencia de la organizacion y su
total implicacién posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio
de la organizacion.

e Enfoque a Procesos. Los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente
cuando los recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un
proceso.

e Enfoque del sistema hacia la gestion. Identificar, entender y gestionar un
sistema de procesos interrelacionados para un objeto dado, mejora la
eficiencia y la eficiencia de una organizacion.

e La mejora continua. La mejora continua deberia ser el objetivo permanente
de la organizacién.

e Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones. Las decisiones efectivas se
basan en el andlisis de datos y en la informacion.

e Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores. Una organizacion y
sus proveedores son independientes y una relacién mutuamente benéfica

intensifica la capacidad de ambos para crear valor y riqueza.

En general se puede concluir que los requisitos establecidos en la norma asi

como los objetivos buscados por ella, estdin en correspondencia con los enfoques
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actuales de mejoramiento continuo y la gestion basada en procesos. Pero este
documento, como norma, plantea un conjunto de requisitos a cumplir, son los equipos
ejecutores de mejora los encargados de establecer los procedimientos que haran

posible cumplirlos.

Base Legales
Constitucion de la Repuiblica Bolivariana de Venezuela

Articulo 87: Toda persona tiene derecho al trabajo y el deber de trabajar. El
Estado garantizara la adopcion de las medidas necesarias a los fines de que toda
persona puede obtener ocupacién productiva, que le proporcione una existencia digna
y decorosa y le garantice el pleno ejercicio de este derecho. Es fin del Estado
fomentar el empleo. La ley adoptard medidas tendentes a garantizar el ejercicio de los
derechos laborales de los trabajadores y trabajadoras no dependientes. La libertad de
trabajo no serd sometida a otras restricciones que las que la ley establezca.Todo
patrono o patrona garantizard a sus trabajadores y trabajadoras condiciones de
seguridad, higiene y ambiente de trabajo adecuados. El Estado adoptara medidas y

creard instituciones que permitan el control y la promocion de estas condiciones.

Articulo 89:El trabajo es un hecho social y gozard de la proteccion del
Estado. La ley dispondrd lo necesario para mejorar las condiciones materiales,
morales e intelectuales de los trabajadores y trabajadoras. Para el cumplimiento de
esta obligacion del Estado se establecen los siguientes principios:

1. Ninguna ley podra establecer disposiciones que alteren la intangibilidad y
progresividad de los derechos y beneficios laborales. En las relaciones laborales
prevalece la realidad sobre las formas o apariencias.

2. Los derechos laborales son irrenunciables. Es nula toda accién, acuerdo o convenio
que implique renuncia o menoscabo de estos derechos. SGlo es posible la transaccién
y convencimiento al término de la relacién laboral, de conformidad con los requisitos

que establezca la ley.
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3. Cuando hubiere dudas acerca de la aplicacién o concurrencia de varias normas, o
en la interpretacion de una determinada norma se aplicard la mas favorable al
trabajador o trabajadora. La norma adoptada se aplicara en su integridad.

4. Toda medida o acto del patrono contrario a esta Constituciéon es nulo y no genera
efecto alguno.

5. Se prohibe todo tipo de discriminacién por razones de politica, edad, raza, sexo o
credo o por cualquier otra condicion.

6. Se prohibe el trabajo de adolescentes en labores que puedan afectar su desarrollo

integral. El Estado los protegera contra cualquier explotacién econémica y social.

Articulo 91: Todo trabajador o trabajadora tiene derecho a un salario
suficiente que le permita vivir con dignidad y cubrir para si y su familia las
necesidades basicas materiales, sociales e intelectuales. Se garantiza el pago de igual
salario por igual trabajo y se fijara la participaci6n que debe corresponder a los
trabajadores y trabajadoras en el beneficio de la empresa. El salario es inembargable
y se pagara periddica y oportunamente en moneda de curso legal, salvo la excepcion
de la obligacién alimentaria, de conformidad con la ley.El Estado garantizara a los
trabajadores y trabajadoras del sector publico y privado un salario minimo vital que
sera ajustado cada afio, tomando como una de las referencias el costo de la canasta

basica. La Ley establecera la forma y el procedimiento.

Articulo 92: Todos los trabajadores y trabajadoras tienen derecho a
prestaciones sociales que les recompensen la antigiiedad en el servicio y los amparen
en caso de cesantia. El salario y las prestaciones sociales son créditos laborales de
exigibilidad inmediata. Toda mora en su pago genera intereses, los cuales constituyen

deudas de valor y gozaran de los mismos privilegios y garantias de la deuda principal.

Articulo 93:1L.a ley garantizard la estabilidad en el trabajo y dispondra lo
conducente para limitar toda forma de despido no justificado. Los despidos contrarios

a esta Constitucion son nulos
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Articulo 94:La ley determinard la responsabilidad que corresponda a la
persona natural o juridica en cuyo provecho se presta el servicio mediante
intermediario o contratista, sin perjuicio de la responsabilidad solidaria de éstos. El
Estado establecerd, a través del 6rgano competente, la responsabilidad que
corresponda a los patronos o patronas en general, en caso de simulacion o fraude, con
el proposito de desvirtuar, desconocer u obstaculizar la aplicacion de la legislacion

laboral

Articulo 95: Los trabajadores y las trabajadoras, sin distincion alguna y sin
necesidad de autorizacién previa, tienen derecho a constituir libremente las
organizaciones sindicales que estimen convenientes para la mejor defensa de sus
derechos e intereses, asi como el de afiliarse o no a ellas, de conformidad con la Ley.
Estas organizaciones no estdn sujetas a intervencion, suspensién o disolucion
administrativa. Los trabajadores y trabajadoras estdn protegidos contra todo acto de
discriminacién o de injerencia contrarios al ejercicio de este derecho. Los promotores,
promotoras e integrantes de las directivas de las organizaciones sindicales gozan de
inamovilidad laboral durante el tiempo y en las condiciones que se requieran para el
ejercicio de sus funciones.Para el ejercicio de la democracia sindical, los estatutos y
reglamentos de las organizaciones sindicales estableceran la alternabilidad de los y
las integrantes de las directivas y representantes mediante el sufragio universal,
directo y secreto. Los y las integrantes de las directivas y representantes sindicales
que abusen de los beneficios derivados de la libertad sindical para su lucro o interés
personal, seran sancionados de conformidad con la ley. Los y las integrantes de las
directivas de las organizaciones sindicales estardn obligados a hacer declaracién

jurada de bienes.

Articulo 96: Todos los trabajadores y las trabajadoras del sector ptblico y del
privado tienen derecho a la negociacién colectiva voluntaria y a celebrar

convenciones colectivas de trabajo, sin mds requisitos que los que establezca la ley.
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El Estado garantizard su desarrollo y establecerd lo conducente para favorecer las
relaciones colectivas y la solucion de los conflictos laborales. Las convenciones
colectivas amparan a todos los trabajadores y trabajadoras activos al momento de su

suscripcion y a quienes ingresen con posterioridad.

Ley Orgdnica del Trabajador

Articulo 1°. Esta Ley, tiene por objeto proteger al trabajo como hecho social y
garantizar los derechos de los trabajadores y de las trabajadoras, creadores de la
riqueza socialmente producida y sujetos protagdnicos de los procesos de educacién y
trabajo para alcanzar los fines del Estado democratico y social de derecho y de
justicia, de conformidad con la Constitucion de la Reptublica Bolivariana de
Venezuela y el pensamiento del padre de la patria Simén Bolivar.Regula las
situaciones y relaciones juridicas derivadas del proceso de produccién de bienes y
servicios, protegiendo el interés supremo del trabajo como proceso liberador,
indispensable para materializar los derechos de la persona humana, de las familias y
del conjunto de la sociedad, mediante la justa distribucién de la riqueza, para la

satisfacciéon de las necesidades materiales, intelectuales y espirituales del pueblo.

Articulo 6°. Los funcionarios publicos y funcionarias publicas nacionales,
estadales y municipales se regiran por las normas sobre la funcién ptblica en todo lo
relativo a su ingreso, ascenso, traslado, suspension, retiro, sistemas de remuneracion,
estabilidad, jubilaciones, pensiones, régimen jurisdiccional; y por los beneficios
acordados en esta Ley en todo lo no previsto en aquellos ordenamientos.Los
funcionarios publicos y funcionarias publicas que desempefien cargos de carrera,
tendran derecho a la negociacién colectiva, a la solucién pacifica de los conflictos y a
ejercer el derecho a la huelga, de conformidad con lo previsto en esta Ley, en cuanto
sea compatible con la naturaleza de los servicios que prestan y con las exigencias de
la Administracion Publica.Los trabajadores contratados y las trabajadoras contratadas

al servicio de la Administracién Ptublica Nacional, Estadal y Municipal, centralizada

161



y descentralizada, se regiran por las normas contenidas en esta Ley, la de Seguridad
Social y su contrato de trabajo.Loos obreros y obreras al servicio de los érganos y
entes publicos nacionales, estadales y municipales, centralizados y descentralizados,
estaran amparados y amparadas por las disposiciones de esta Ley y la de Seguridad
Social. El tiempo desempefiado en la administracion publica nacional, estadal y
municipal, centralizada y descentralizada, serd considerado para todos los efectos
legales y contractuales como tiempo de servicio efectivamente prestado y computado

a la antigiiedad.

Convencion Colectiva Unica del Sector Universitario

Clausula n° 12: del Respeto Mutuo: Se conviene que las relaciones
laborales entre las trabajadoras y los trabajadores universitarios con las instituciones
de educacion universitaria deben desenvolverse en el marco de la armonia y el
respeto mutuo, a estos efectos, se acuerda asumir el compromiso compartido de
instruir a todas las trabajadoras y los trabajadores universitarios, asi como a quienes
ejerzan responsabilidades de direccion, en cuanto al acatamiento de las leyes y
reglamentos que rigen el desempefio de sus funciones, para asi velar por el

cumplimiento de sus deberes y derechos.

Clausula n° 13: Respeto a las Condiciones de Trabajo: Las instituciones de

educaciéon universitaria no podran ordenar ni instruir a las trabajadoras y los
trabajadores universitarios obreros o administrativos la ejecucién de labores distintas
a las sefialadas especificamente para el cargo que ocupan en el Manual de Cargos y
Manual Descriptivo de Clases de Cargos. De igual manera se acuerda que:
1. Cuando por prescripcién médica realizada por el INPSASEL sea necesario el
cambio de tareas de una trabajadora o trabajador universitario y sea necesaria su
reubicacion en un cargo acorde con su capacidad fisica, no podra establecerse
desmejora en el salario del tabulador, ni se generarad pago de diferencias de sueldo.

2. No propiciar traslados inconsultos.
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3. No propiciar cambios intempestivos de horarios y a no imponer los mismos.
4. A dar cumplimiento a las condiciones de trabajo establecidas en la Ley

Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo.

Clausula n° 14: Mecanismos para Procesar Diferencias en la Relacion
Laboral: Con el propésito de preservar las condiciones de paz en el manejo de
diferencias se acuerda:

1. Realizar reuniones mensuales en atencion a las necesidades por servicios, entre las
instituciones, federaciones y sindicatos.

2. Agotar el procedimiento de conciliacién cuando se plantea alguna duda sobre la
aplicacion o interpretacion de las Clausulas contenidas en la presente Convencion
Colectiva Unica, las demads leyes y reglamentos vigentes.

3. En caso de continuar las diferencias entre la institucién de educacién universitaria
y las organizaciones sindicales, se seguira el procedimiento establecido en el Decreto
con Rango, Valor y Fuerza de Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores y las
Trabajadoras, no produciéndose ningtin tipo de retaliacién o sancién por ejercer tal
derecho.

4. Las instituciones de educacién universitaria se comprometen a no propiciar
situaciones que puedan poner en peligro la integridad fisica, psiquica y/o moral de las
y los trabajadores universitarios. Las y los trabajadores universitarios se
comprometen a no dafiar las instalaciones de la institucién respectiva.

5. En caso de conflictos las instituciones de educacién universitaria se comprometen a
no hacer descuentos al salario integral o de beneficio alimentacién a los trabajadores
universitarios.

6. Las instituciones de educacién universitaria se obliga a no hacer descuentos ni
retenciones del salario a los trabajadores universitarios, salvo los establecidos en la
ley, los ordenados judicialmente o los autorizados por la o el trabajador universitario.

7. Los demas sindicatos y trabajadores universitarios afiliados a esos sindicatos

tendran derecho a utilizar el recurso de solidaridad, si no se logra la solucion
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adecuada en un plazo que no excedera de siete (07) dias continuos.

Definicion de Términos

Coalicion:
Uni6n transitoria de personas, grupos politicos o paises con un interés determinado.
(Diccionario Enciclopédico, 2006).

Dinamismo: Cualidad de las cosas, empresas o actividades que tienen
actividad, movimiento e innovacion y que estdin en constante transformaciéon o la

hacen posible. (Diccionario Enciclopédico, 2006).

Sinergia: Significa reforzamiento. Dos o mas impactos entran en sinergia
cuando el resultado de su intervencién conjunta o superior a la suma de ellos

actuando aisladamente. (Gémez, D y Gémez, M, 2013).

Transculturizacion: Adopcién por parte de un pueblo o grupo social de
rasgos culturales propios de otro pueblo o grupo social. (Diccionario Enciclopédico,

2006).
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CAPITULO III
MARCO METODOLOGICO

Disefio de la Investigacion

Eldisefio de investigacién constituye aspecto fundamental y necesario de todo
proceso cientifico, por lo que se hace necesario, que los hechos estudiados, resultados
obtenidos, evidencias significativas encontradas con relacién al problema investigado
y nuevos conocimientos que es posible situar, retinan las condiciones de objetividad y
validez; por ende, ya que el propésito de la presente investigacién consiste en analizar
los factores que afectan el Comportamiento Organizacional en la Direccién General
de Biblioteca Central de la Universidad de Carabobo, la misma se apoyara en un
disefio no experimental, debido a que no se hardn cambios y modificaciones a la
Direccién General de Biblioteca Central, sino que se basard en situaciones ya
ocurridas para su posterior andlisis. De acuerdo con Palella, S. y Martinis, F.
(2006:96)eldisefio no experimentales “A quel que se realiza sin manipular en forma
deliberada ninguna variable. Se observan los hechos tal y como se presentan en su

contextorealyentiempodeterminado o no,paraluegoanalizarlos”
Tipo y Nivel de Investigacién

Tomando en consideracion los objetivos de la investigacion, la misma se
enmarcara en un estudio de campo, ya que tanto la informaciéon y analisis necesarios
para emitir las conclusiones seran obtenidos en el sitio donde se desenvuelve el
fendmeno estudiado, es decir la Direccién General de Biblioteca Central de la
Universidad de Carabobo, colocando al investigador en contacto directo con el
objetivo de estudio y a los sucesos que puedan vincularse con los objetivos y asi

lograr el desarrollo de la investigacién. Con relacion a la investigaciéon de campo,

ARG a i s ady e datos

165



directamentedelossujetosinvestigadospde larealidaddondeocurrenloshechos™.

Es importante resaltar, que antes de elaborar una investigacion, se debe
conocer especificamente que cosas manipular e incluir en dicho estudio, para efectos
de la presente investigacion, la naturaleza de la misma se clasifica en el nivel
descriptivo, ya que detallard los factores importantes que conforman el problema en
estudio. Este nivel es comunmente el mejor método para recolectar informacién
debido a que permite conocer al fendmeno estudiado tal cual es. En relaciéon al nivel
de investigacién descriptivo Arias, F. (2006:24) describe a la investigacion
descriptivacomo “C onsisteenlacaracterizacié ndeunhecho fené meno,individuoo

grupo, con el fin de establecer su estructura o comportamiento”.
Poblacion y Muestra

La realizacion de una investigacién debe estar orientada hacia un conjunto de
elementos que participen activamente dentro del problema planteado, y de los cuales
dependen los resultados de la investigacion. A ese conjunto de factores se denomina
poblacion.S egiin B alestrini,M .2006:126) la poblacion se refiere a “C ualquier
conjunto de elementos de la que se quiere conocer o investigar alguna de sus
caracterbticas”.S obre la base de estas consi deraciones, la poblacién del siguiente
estudio estard representada por veintiocho personas (28), los cuales son trabajadores
de la Direccién General de Biblioteca Central, que se encuentran distribuidos de la
siguiente manera: Un (01) Director, cuatro (04) Coordinadores, diecisiete (17)

personas en el Area Administrativa, seis (06) personas en el Area de Informatica
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Cuadro N°1
Poblacion

| No. CARGO DESEMPENADO
1 |Director

4 | Coordinadores

17 |Trabajadores del Area Administrativa

6 |Trabajadores del Area de Informatica
Fuente:Arratia, Camaran, Daran (2016)

Muestra

La muestra de esta investigacién estuvo representada por la misma poblacion,
ya que es una poblacién finita y resulta ser manejable por los investigadores, lo que
indica que no fue necesaria la aplicacién de ningtin método estadistico. En relacién a
ello, se tiene que H urtado y Toro (1999: 93) concluyen que “E 1 muestreo no
probabilistico intencional es aquel en el que la muestra no se elige al azar, sino que,

por razones determinadas, el investigador decide, quienes seran los integrantes de la

Probabilistica Intencional, ya que se toman un total de diez (10) personas, de las
cuales laboran una (01) en la directiva, tres (3) en las coordinaciones y seis (6)
trabajadores que laboral en las diferentes coordinaciones, ya que estdn involucrados

directamente en la investigacién objeto

Cuadro N° 2
Muestra

‘ No. CARGO DESEMPENADO

1 Direccién de la Biblioteca Central

3 Coordinadores de la Biblioteca Central

6 |Trabajadores de la Dependencia
Fuente:Arratia, Camaran, Diran (2016)
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Técnicas e Instrume ntos de Recoleccion de Datos

En la recoleccién y obtencién de datos se hace necesario la aplicacién de
técnicas e instrumentos de investigacién, las cuales tengan la capacidad de
proporcionar la informacién necesaria para dar respuesta a las interrogantes
planteadas en la investigacion. Seguin Arias, F. (2006:67) "Se entendera por técnica, el
procedimiento o forma particular de obtener datos o informacién". Una técnica define
su caracter cientifico en términos de utilidad y eficiencia mediante el proceso de

investigacion.

En el desarrollo de la investigacion, sera utilizada la encuesta como técnica
que permite llevar a cabo la obtencion de los datos y la interpretacion de los mismos.
Esta técnica e instrumento de recoleccién de datos (cuestionario) se eligen por ser
consideradas factibles y eficaces al momento de tener informacién util y necesaria
para dar respuesta a las interrogantes planteadas. Balestrini, M. (2006), define a la
encuesta Como:

Medio de comunicacion escrito y basico, entre el encuestador
el encuestado, facilita traducir los objetivos y las variables de
la investigacién a través de una serie de preguntas muy

particulares, previamente preparadas en forma cuidadosa,
susceptibles de analizar en relacion al problema estudiado. (p.

138)

EI cuestionario serd el instrumento acorde para este tipo de técnica,
interpretado por Garcia, F. (2002:29) como "Sistema de preguntas racionales,
ordenadas en forma coherente... Expresadas en un lenguaje sencillo y comprensible,
que general mente responde par escrito la persona interrogada”. Dicho instrumento
permitird la recoleccion de datos facil y rapida, ya que se obtiene directamente de los

individuos que poseen informacion que resulta de interés.
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Técnicas de Analisis y Presentacion de la Informacion

Los datos arrojados de la aplicacién del cuestionario a la muestra seleccionada
fueron convenientemente procesados mediante su codificacién, tabulacién y posterior
analisis estadistico-descriptivo para asi, basado en ella, interpretarlos y extraer de ello
las conclusiones pertinentes. Por lo que se decidird realizar interpretaciones de tipo
cuantitativa a los resultados hallado producto de la aplicaciéon del instrumento, para
luego complementar los anteriores con interpretaciones cualitativas y elaborar
conclusiones finales relacionadas con cada uno de los objetivos de la investigacién
proyectada. Hurtado (2000) define este proceso como, “E lpropésito delanadlisis es
aplicar un conjunto de estrategias y técnicas que le permiten al investigador obtener el
conocimiento que estaba buscando, a partir del adecuado tratamiento de los datos

recogidos.”
Validez y Confiabilidad del Instrumento

Cuando se trata de la medicién fisica, no existe ningtn tipo de dificultad para
escoger el instrumento adecuado, es decir, si deseamos medir una longitud, utilizamos
una cinta métrica, para la velocidad el velocimetro, para una receta la balanza y asi
sucesivamente, por lo que se puede estar seguro que las medidas o datos obtenidos
son validos siempre y cuando el instrumentos de medicién funcione correctamente.
Sin embargo en las mediciones de indole social y humanistica (psicolégica,
educacional) no es tan sencillo determinar con exactitud el instrumento apropiado

para obtener los valores requeridos para la investigacion que se pretenda realizar.

La validez y la confiabilidad son cualidades esenciales que deben estar
presentes en todos los instrumentos de caracter cientifico para la recoleccion de datos.
Balestrini (2006), define la validez como una condicién necesaria de todo disefio de
investigacion y significa que dicho disefio permite detectar la relacién real que se

pretende analizar. Para esta investigacién estuvo representada por la validez de
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contenido, por tal motivo se deberd seleccionar las preguntas formuladas a cada uno

de los objetos de estudios.

En ese sentido, el instrumento fue validado por el método de juicio de
expertos, el cual para Aroca (1999), es el que mas se utiliza para estimar la validez de
contenido. Este consiste en seleccionar un niimero impar de jueces expertas o muy
conocedoras del problema o asunto que se investiga. Para este caso de estudio son 3
jueces quienes tienen la labor de leer, evaluar y corregir cada una de las preguntas
para que las mismas se adecuen directamente a cada uno de los objetivos de Ia

investigacion. Por tanto, la validacion estard precedida por diversos expertos.

En cuanto a la confiabilidad, Arias (2006), afirma que las preguntas claves
para determinar la confiabilidad de un instrumento de medicién son las siguientes:
:Se miden fenémenos o varios eventos una y otra vez con el mismo instrumento de
medicién?, ;Se obtienen los mismos resultados u otros muy similares?, Si las
respuestas son afirmativas, se puede decir que el instrumento es confiable. La
confiabilidad se refiere al nivel de exactitud y consistencia de los resultados
obtenidos al aplicar el instrumento por segunda vez en condiciones tan parecidas
como sea posible. Para la elaboracion de la confiabilidad se utilizara el indice de
Bellack donde se considera que el instrumento es confiable si el indice de Bellack es

superior al umbral arbitrario de 80 puntos:

Indice: __ S de los acuerdos x 100
S (acuerdos + desacuerdos)
Esta prueba se aplica a cualquier tipo de variable o dimensi6n objeto de estudio.

Indice: _S202x100 = 20.200
S (202 + 49)251

Indice = 80,50 puntos.

Se concluye que el instrumento es confiable ya que el resultado es superior al umbral
arbitrario de 80 puntos.
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Objetivo General

Objetivos

Cuadro N° 3

C. Técnico Metodolégico

Definicion
conceptual

Indicadores

Técnica /
Instrume ntos

Fuente

Analizar los factores que
afectan el Comportamiento
Organizacional para la
mejora continua del
ambiente laboral. Caso:
Direccion de la Biblioteca
Central de la Universidad
de Carabobo.

Especificos

Diagnosticar la
situacién actual que
afecta el
Comportamiento
Organizacional para
la mejora continua
del ambiente laboral
en la Dependencia.

‘ Dimension ‘

Situacion
actual

Es el estatus de las
relaciones entre los
trabajadores v el
empleador.
Intrinsecamente esta
situacion que bien
puede ser subjetiva
debe cefiirse a un
conjunto de normas y
reglamentos que
regulen la mis ma para
lograr un equilibrio
entre dos partes
desiguales

e  Aptitud
e Caracteristicas

Biogréficas

e Aprendizaje

=  FEncuesta
= Cuestionario

Trabajadores de la

Biblioteca Central

de la Universidad
de Carabobo.

Identificar los
factores internos y
externos que afectan
el desarrollo del
Comportamiento
Organizacional para
la mejora continua
del ambiente laboral
en la Dependencia

Factores
internos y
externos

Elementos propios y
ajenos de la
organizacién y que ésta
debe considerar al
momento de la toma de
decisiones.

Definicién y
Clasificacion.
Interaccion.
Condiciones
Internas y Externas.
Recursos de los
miembros.
Estructuras.
Procesos y Tareas
Situacién Pais.
Toma de decisiones

=  FEncuesta
=  (Cuestionario

Trabajadores de la

Biblioteca Central

de la Universidad
de Carabobo

Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)
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Cuadro N° 4
C. Técnico Metodolégico (Continuacion Cuadro N°3)

Objetivo General O t’wos Dimension LS ] Indicadores Técnica/ Fuente
Espe cificos conceptual Instrume nto
Analizar los factores que Comunicacion
afectan el Comportamiento Describir como Liderazgo, podery
Organizacional para la optimizar el Optimizar el Conseguir que algo politica.
mejora continua del Comportamiento Comportamiento | llegue a la situacion Estrés, conflicto y »  Encuesta Trabajadores de la
ambiente laboral. Caso: Organizacional para Organizacional 6ptima o dé los negocio. =  Cuestionario Biblioteca Central de
Direccién de la Biblioteca la mejora continua mejores resultados Cambio y desarrollo la Universidad de
Central de la Universidad | del ambiente laboral posibles. organizacional. Carabobo
de Carabobo. en la Dependencia. Estrategia
organizacional.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

La investigacion tuvo como objetivo general Analizar los factores que afectan
el Comportamiento Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral.
Caso: Direccion de la Biblioteca Central de la Universidad de Carabobo,
caracterizindose por ser un estudio de campo; la informacion suministrada por la
muestra, representada por el personal de la Direccion General de la Biblioteca
Central, se analizé de forma porcentual; presentandose la misma en tablas y graficos
estadisticos que fueron disefiados a partir de las tres variables que se estudian:
Comportamiento Organizacional, los factores internos y externos que afectan a la
Direccion y la eficacia de los procesos administrativos, con sus respectivas
dimensiones e indicadores, tomando como referencia la operacionalizacién de la

variables.

Los datos fueron obtenidos a través de la aplicacion de la encuesta escrita, un
método idéneo para la recoleccion de la informacion de un grupo heterogéneo de
individuos que comparten una misma area de trabajo. La encuesta escrita utiliza como
instrumento un cuestionario que debe ser respondido de forma escrita por el
encuestado (Navarro, 2009, pag. 79). A través de esta técnica se recopilo informacién
general sobre la situaciéon actual de la Direccién General de la Biblioteca Central,
referente a funciones y tareas que desempefian los empleados. Esta investigacion

contd con la utilizacién de un cuestionario de 15 preguntas.

Es importante destacar, que la interpretacion se realiz6 a través de un andlisis
estadistico y porcentual estableciendo la relaciéon indispensable entre los datos
suministrados por los sujetos muéstrales y la sustentacién tedrica que apoyo la
investigacion, relacion que se hace tanto por las similitudes entre lo que se expresa en

las diversas teorizaciones y las opiniones suministradas por la muestra, como también
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por las contradicciones que se evidenciaron, esta forma de interpretacién permite
lograr una informacion mas detallada y minuciosa para dar respuestas a los objetivos

establecidos.

Presentacion de los resultados

Variable: Diagnosticar la situacién actual que afecta el Comportamiento
Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral en la Dependencia.
Dimensién: Situacion actual

Indicador: Personalidad / Honestidad / Aprendizaje

Pregunta N° 1. ;Considera Ud., que la actitud del Personal Administrativo fomenta
el trabajo en equipo?

Tabla N° 1
Actitud del Personal Administracion que fomenta el trabajo en equipo

RESPUESTAS [ EANTIDAD %
SI 4 40%
NO 6 60%
TOTAL 10 100%
Fuente :Arratia, Camaran, Duran (2016)

Fuente: Arratia, Camar an, Duran (2016)
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Analisis: En esta pregunta se evidencia que el 40% del personal Administrativo de la
Direccion General de Biblioteca Central fomenta el trabajo en equipo con su actitud,
mientras que el 60% restante opina que no. Esta tendencia permite concluir que no
existe una disposicién hacia el trabajo en equipo y, como lo considera Gordon, J
(1997) quien ha arrojado ideas y conceptos del Comportamiento Organizacional
donde los actos y actitudes de las personas definen su comportamiento logrando
explicar que dicha problemadtica representa una oportunidad de mejora para la
Dependencia pues lograr el balance entre debilidades y fortalezas de los miembros
del equipo no es imposible, de hecho, es el escenario ideal ya que influye
directamente en el comportamiento organizacional, debido a que trabajando con
menos tension se logra compartir la responsabilidad de buscar soluciones con
diferentes puntos de vista, generando asi la comunicacién, participacién, promocién y
fomento del espiritu de equipo, fortaleciendo con esto la unién del personal con la

Dependencia para asi propiciar mayor calidad en el trabajo a desempefiar.

Pregunta N° 2. ;Considera Ud., que la actitud del Personal Administrativo propicia

situaciones conflictivas en las relaciones interpersonales?

Tabla N° 2
Actitud del Personal Administrativo propicia situaciones conflictivas en las
relaciones interpersonales

RESPUESTAS CANTIDAD %
SI 4 40%
NO 6 60%
TOTAL 10 100%
Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)
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Fuente: Arratia, Camaran, Duran (2016)

Analisis:Estas respuestas muestran que el 40% del personal que labora en la
Dependencia de la Biblioteca Central siente que la actitud de los miembros del equipo
de trabajo, propicia una situacion conflictiva en las relaciones interpersonales
mientras que el 60% restante tiene una buena actitud a la hora de relacionarse, lo cual
indica que esta porcion del personal sabe respetar las normas y convenios internos de
convivencia. Los resultados nos dejan ver que, a pesar que la mayoria siente que
existe una buena actitud, el 40% da un punto de partida para mejorar ya que si bienes
cierto no es la mayoria, también es cierto que es un porcentaje significativo, al cual
hay que prestarle la debida atencién pues la mala actitud de un grupo selecto de
personas, afecta directamente en el funcionamiento del equipo de trabajo, afectando
la sinergia y desmotivando al personal que si realiza sus labores con buena

disposicion, y sobre todo libre de conflictos.
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Pregunta N° 3.;Cree Ud., que la actitud individual del Personal Administrativo

genera un ambiente de trabajo grato?

Tabla N° 3

Actitud individual del Personal Administrativo genera un ambiente de trabajo

grato
RESPUESTA CANTIDAD %
SI 8 80%
NO 2 20%
TOTAL 10 100 %
Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)

Fuente :Arratia, Camaran, Duran (2016)

Analisis: En esta pregunta arroja como resultado que un 20% la actitud individual del

Personal Administrativo de la Direccién General de la Biblioteca Central de la

Universidad de Carabobo, genera un ambiente poco grato mientras que el 80% siente
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que la actitud individual de cada miembro del equipo genera gratitud al ambiente
laboral. Esto corrobora que la actitud predominante en el lugar de trabajo afiade valor
a los eventos que ocurren dentro de la Dependencia ya que si en algin momento se
propicia una mala noticia o algtin evento de conflicto, en lugar de tomarlo como una
experiencia negativa decepcionando las expectativas del individuo y del equipo; el
ambiente laboral grato al que el grupo de trabajo estd acostumbrado hace que esos
eventos sean tomados como una oportunidad de mejora ya que se siente que algo en
el proceso no estd funcionando correctamente y debe rectificarse para preservar el
equilibrio, la responsabilidad, la fusion, la coordinacién y sinergia del ambiente en el

trabajo impactando positivamente al 20% de personas que no tiene buena actitud.

Variable: Identificar los factores internos y externos que afectan el desarrollo del
Comportamiento Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral en la
Dependencia.

Dimensién: Factores Internos y Externos

Indicador: Procesos y Tareas

Pregunta N° 4. ;El comportamiento del Personal Administrativo se corresponde

dentro de la misi6on y vision de la Universidad de Carabobo?

Tabla N° 4
Comportamiento del Personal Admirativo que se corresponde dentro de la
misién y visién de la Universidad de Carabobo

RESPUESTAS CANTIDAD %
SI 4 40%
NO 6 60%
TOTAL 10 100 %
Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)
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Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)

Analisis: Estas respuestas permitieron observar que el comportamiento del 40% del
Personal Administrativo de la Dependencia corresponde a la Mision y Visién de la
Universidad de Carabobo, contrario al 60% restante que refleja una desviaciéon de
enfoque y acciones para que el personal este acorde con los lineamientos de la
Universidad. Cuando los equipos de trabajo entienden que el nicleo estd en la mision
y vision de la organizaciéon y que estos conceptos funcionan como unificadores, son
equipos exitosos pues tanto los clientes, proveedores, alianzas estratégicas y
competencia verdn que son una entidad constante que no cambia su ideologia para
obtener beneficios. Es importante saber que si bien tienen que estar dispuestos a
modificar distintos aspectos segun lo amerite el momento histérico que se esté
viviendo o los avances tecnolégicos que se presenten, la misién y vision jamas deben
variar. La misién y vision definen la base de toda entidad de trabajo ya que representa
por qué y para qué existe la entidad y todas las lineas laborales se trazan en relacion a
estas definiciones. En ambos conceptos estdn las ideologias mas arraigadas, los
valores y propésitos con los que se articula el desarrollo de la organizacién. Tener

una direccién comun se convierte en una condicién indispensable para el trabajo en
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equipo. Quienes saben hacia dénde se dirigen y lo que quieren lograr, estan en

posibilidad de armonizar energias y evitar el desperdicio de las mismas.

Pregunta N°5.;Conoce Ud. las normas y procedimiento establecidos de su puesto de
trabajo?

Tabla N° 5
Conocimiento de las normas y procedimientos establecidos de su puesto de
trabajo

RESPUESTAS CANTIDAD %

SI 10 100%
NO 0 0%

TOTAL 10 100%

Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)

Fuente :Arratia, Camar an, Duran (2016)

Analisis: Esta tendencia evidencia que existe una profunda disposicion, preocupaciéon
y preparacion por parte del personal Administrativo de la Dependencia en conocer a
profundidad las funciones de su cargo y a su vez la Direccién y Coordinaciones

difunden al personal cuales son las normas y procedimientos segun el puesto de
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trabajo, ya que el 100% de los encuestados contest6 que conoce las normas y
procedimientos laborales, trayendo como consecuencia que el personal no incurra en
grandes errores inherentes a las areas funcionales de la Dependencia; afectando
positivamente la funcionalidad de las actividades de trabajo pues se realiza en forma

adecuadas las operaciones a cargo de la Dependencia.

La importancia de los manuales radica en que ellos explican de manera detallada los
procedimientos dentro de una organizacién y son de gran utilidad cuando ingresan
nuevas personas a la Dependencia ya que explican todo lo relacionado con la misma,
desde suresefia histérica, haciendo referencia a su estructura organizacional, hasta

explicar los procedimientos y tareas de determinado departamento.

Variable: Identificar los factores internos y externos que afectan el desarrollo del
Comportamiento Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral en la
Dependencia.

Dimensién: Factores Internos y Externos

Indicador:Estrategia Organizacional / Liderazgo

Pregunta N° 6. ; Asume Ud. una actitud mediadora en las situaciones de conflictos

laborales?

Tabla N° 6
La actitud mediadora ante la situacion de conflictos laborales

RESPUESTAS |/ CANTIDAD %
SI 9 90%
NO 1 10%
TOTAL 10 100 %
Fuente :Arratia, Camar an, Duran (2016)

181



Fuente :Arratia, Camar an, Duran (2016)

Analisis: En esta grafica se ve reflejado el resultado de la pregunta 6, donde el 90%
de las respuestas fueron positivas, afirmando que se asume una actitud mediadora en
las situaciones de conflictos laborales, identificAndose con lo expresado por Robbins
Stephen (2009) cuando planteo en su investigacién que los aspectos psicolégicos de
los trabajadores afectan en la mediacién de los conflictos; esto denota una fortaleza
dentro de la direccién, ya que el personal ha desarrollado y aplicado una capacidad de
mediacion entre los multiples problemas que se pueden presentar en el dia a dia;
mientras el 10% de los encuestados respondid que no lograba tener una actitud
mediadora lo cual indica que en la dependencia existe un posible foco de conflicto,
siendo altamente perjudicial para el ambiente organizacional, ya que afecta al
individuo, el grupo y a la Dependencia. Esto demuestra que la cooperacién y la
solidaridad dentro del grupo es un eje fundamental para el planteamiento y el
cumplimiento de los objetivos propuestos, integrandose mejor el personal entre si y

desarrollando grupo de trabajos eficaces, a partir de actitudes conciliadoras.
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Pregunta # 7. ;A su juicio, el Personal Administrativo de la Direccion General de la

Biblioteca Central, asume posturas radicales para enfrentar situaciones diarias?

Tabla N° 7
La postura que asume el Personal Administrativo de la Direccion General de la
Biblioteca Central para enfrentar situaciones diarias

RESPUESTAS |/CANTIDAD | %
S1 3 30%
NO 7 70%
TOTAL 10 100%
Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)

Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)

Analisis: Los resultados generados del grafico fueron positivos en un 30% de las
respuestas puede inferirse que existe una situacién que crea un ambiente poco
propicio a la ayuda y la cooperacion interpersonal dentro de la institucién, porque
cuando se asumen posturas rigidas y extremistas, muchas veces se genera un
ambiente negativo, lo cual no ayuda a la resolucién de problemas. El otro 70%
considera que no, se puede concluir de esto que los trabajadores reconocen como

beneficia los procesos dentro la Dependencia, la capacidad de entender una situacion,
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como se puede y hasta donde se puede influir; asi como la adaptabilidad para poder
adecuar la propia conducta y mantener bajo control las contingencias de la situacion;
y por ultimo la habilidad de comunicar lo que se tenga que decir de modo claro y

preciso, instrucciones y recomendaciones para que sea facilmente entendible.

Variable:Describir como optimizar el Comportamiento Organizacional para Ia
mejora continua del ambiente laboral en la Dependencia
Dimensién:Optimizar el Comportamiento Organizacional

Indicador:Comunicacion / Liderazgo

Pregunta # 8. En las relaciones interpersonales de los empleados administrativos,
;esta presente la solidaridad?

Tabla N° 8
En las relaciones inte rpersonales de los empleados administratives, esta presente

la solidaridad

RESPUESTAS CANTIDAD %
SI 8 80%
NO 2 20%
TOTAL 10 100 %
Fuente :Arratia, Camar an, Duran (2016)

Fuente: Arratia, Camaran, Duran (2016)
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Analisis: Estas respuestas permiten observar que el 80% de los Administrativos de la
Dependencia sienten que existe un clima de solidaridad en el equipo de trabajo y un
20% siente que no es asi, situaciéon que refleja una debilidad dentro de las relaciones
del personal donde la solidaridad como valor fundamental en el ser humano no es
reconocida como eje por el cual se transmite el resto de los valores que buscan el
crecimiento humano del trabajador. Ante esta informacién es importante destacar que
dar y compartir no es lo mismo: Dar implica dependencia, mientras que compartir
implica interdependencia haciendo ver que en equipo se puede llegar mas lejos. Los
valores no se desprenden de la condicién basica del humano, esto significa elevar el
sentido de solidaridad en la Dependencia y con ésta a sus integrantes ya que sin la
cooperacion y la solidaridad del grupo es dificil alcanzar las metas de Ia

Dependencia.

Pregunta N° 9.;Existe una comunicacién asertiva en las relaciones interpersonales

de los empleados administrativos?

Tabla N° 9

La comunicacién es asertiva en las relaciones inte rpe rsonales de los empleados

administrativos
RESPUESTAS CANTIDAD %
SI 4 40%
NO 6 60%
TOTAL 10 100%
Fuente :Arratia, Camar an, Duran (2016)
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Fuente: Arratia, Camar an, Duran (2016)

Analisis: Los resultados arrojan que un 40% del personal Administrativo siente que
existe una comunicacién asertiva en las relaciones interpersonales entre sus
compafieros de trabajo mientras que un 60%, siente que la comunicacion no es
asertiva. Esto demuestra una debilidad dentro de las relaciones laborales del personal
de la Dependencia ya que la comunicaciéon no es solo transmitir y recibir un mensaje,
sino que es el fundamento del trabajo en equipo, es decir, quienes son capaces de
trabajar en equipo entienden la riqueza de entablar relaciones humanas adecuadas en

los diferentes campos de la vida.

Lo expresa Judge, Timothy (2009) donde los empleados se comprometen mas con la
organizaciéon cuando se les explica por completo las razones de los cambios o los
conflictos que se presenten por lo que es de alta importancia transmitir y afianzar al
personal Administrativo de la Dependencia que las personas que saben trabajar en
equipo son gente interesada en conocer los argumentos de los otros y reconocen el
valor de discutir sobre distintas ideas que produzcan beneficio y no se afanan por
imponer sus ideas sino enriquecerlas mediante las aportaciones de todos los
miembros del equipo y reconocen cuando alguien aporta ideas ganadoras. Quienes

aprenden a trabajar en equipo no participan en conversaciones vanas que no llevan a
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ninguna accion positiva a los miembros de la entidad laboral. Por ello, su actitud

demuestra que valoran la humildad como la cualidad necesaria para conversar tanto

en la convergencia como en la divergencia.

Pregunta N° 10.;El liderazgo presente en la dependencia toma en cuenta la

participacién de los empleados en la toma de decisiones?

Tabla N° 10

El liderazgo presente en la dependencia toma en cuenta la participacion de los

empleados en la toma de decisiones

RESPUESTAS CANTIDAD %
SI 4 40%
NO 6 60%
TOTAL 10 100 %
Fuente :Arratia, Camaran, Duran (2016)

Fuente: Arratia, Camaran, Duran (2016)

Analisis: Esta grafica nos permite saber que el 40% del personal Administrativo

siente que el liderazgo que existe en la Dependencia toma en cuenta la participacién
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de los empleados a diferencia del 60%, no lo percibe de esta manera, situacién que
presenta una falla en la responsabilidad de los lideres dentro del grupo laboral ya que
si la influencia que ejerce el liderazgo sobre el grupo es positiva, los resultados seran
mucho mejores. Hay que saber lo que puede rendir cada empleado, cuéles son las
obligaciones que tiene y exigirle que las cumpla, pero siempre con educacion y
asertividad, conductas que indican seguridad en la capacidad de liderazgo y confianza
en las competencias de los subordinados. Tanto la toma de decisiones como la
Dependencia se asientan en la facultad de delegar, no se trata de dar mas trabajo o
responsabilidades a los subordinados, sino mejor trabajo, con el fin de que todos se

concentren en lo que es valioso para la empresa.

La delegacién de actividades evidencia el éxito directivo si va acompafiada de un
buen criterio de seleccion, formacion y refuerzo. Las ventajas de que el personal
sienta que el lider tome en cuenta la participacion de los miembros del equipo a la
hora de tomar las decisiones es que se facilita la aceptacién de la solucion final, una
mayor variedad de puntos de vista, una mayor concentracién de conocimientos,
experiencia e informacion y se reducen los problemas de comunicacion. El lider debe
fijar el rumbo a seguir demostrando un cardcter motivador y desarrollar una
capacidad organizacional para tener el respecto y el agrado del equipo de trabajo, esto
en materia de liderazgo, es vital ya que evita el predominio que ejercen los lideres
informales del grupo sobre los demds y la manipulacién del compromiso con la

finalidad de llegar a una decisién apresurada.

Variable:Identificar los factores internos y externos que afectan el desarrollo del
Comportamiento Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral en la
Dependencia

Dimension: Factores Internos y Externos

Indicador: Interaccién/ Toma de Decisiones
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Pregunta N° 11. ; Asume Ud. sus funciones con responsabilidad?
Tabla N° 11
Asumen las funciones con responsabilidad

RESPUESTAS [WEANTIDAD | %
SI 10 100%
NO 0 0%
TOTAL 10 100%
Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)

Fy@nte: Arratia, Camaran, Duran (2016)

Analisis: Estas respuestas demuestran que el 100% del equipo de trabajo asume sus
funciones con responsabilidad lo cual evidencia el compromiso que tiene el equipo
de trabajo en hacer las funciones de la mejor manera posible. Este aspecto caracteriza
a un buen trabajador y mas aun a un equipo laboral pues son organizados y
responsables que realizan sus labores sin recordatorios de sus responsabilidades ya

que saben en todo momento en qué estado estan sus tareas.
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La responsabilidad ocupa un lugar preponderante dentro de las dimensiones de los
valores humanos mas importantes, donde los valores morales y juridicos como la
bondad, veracidad, valentia, templanza y justicia son producto de la responsabilidad
adquirida por el individuo. También los valores deben estar representados en el
aspecto organizacional, fomentando conductas que diferencien el bien del mal,
creando una identidad social y una personalidad propia, concientizando al individuo

hacia el bien comun.

Pregunta N° 12.; Asume Ud. su trabajo con alto sentido de compromiso?

Tabla N° 12
El trabajo se asume con alto sentido de compromiso

RESPUESTAS [CANTIDAD| %
SI 10 100%
NO 0 0%
TOTAL 10 100%
Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)

Fuente :Arratia, Camaran, Duran (2016)
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Analisis: El grafico muestra que el 100% del Personal Administrativo tiene un alto

sentido del compromiso. Esto es clave para el desarrollo de las actividades y la

solucién de los conflictos que se presentan en el camino ya que el sentido del

compromiso laboral trasciende mads alla del simple hecho de hacer el trabajo, significa

tener la dedicacidon necesaria para aprender las instrucciones para trabajar, a través de

su respectivo entrenamiento. Un trabajador comprometido es un miembro del equipo

que esta totalmente implicado en su trabajo y entusiasmado con él demostrando que

cuando tiene la oportunidad, actta de una forma que va mas alld de

responsabilidades de su cargo en pro de la Dependencia.

Variable: Describir como optimizar el Comportamiento Organizacional para la

mejora continua del ambiente laboral en la Dependencia

Dimensién: Optimizar el Comportamiento Organizacional

Indicador: Estrategia Organizacional / Cambio y Desarrollo Organizacional /

Liderazgo

las

Pregunta N° 13.;La planificacién individual de su trabajo permite alcanzar los

objetivos trazados en esta dependencia?

Con la planificacion individual de su trabajo permite alcanzar los objetivos

Tabla N° 13

trazados en esta dependencia

RESPUESTAS CANTIDAD %
SI 10 100%

NO 0 0%
TOTAL 10 100 %

Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)
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Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)

Analisis: El grafico evidencia que el 100% del personal de la Dependencia
concuerda en que la planificacién individual en cada puesto de trabajo logra los
objetivos trazados en la organizacién dejando clara evidencia que la planificacion es
el punto de partida de todo proceso y que los resultados de esta accién marcan la
direccién en la que se encaminan los esfuerzos de los miembros del equipo de trabajo.
La meta de la planificacion es lograr un mejor desempefio de las funciones ya que la
misma permitirda una mejor organizacién, gestion y administracioén en cada

departamento de la Dependencia.

La organizacién parte como necesidad fundamental del hombre en su cooperacion
colectiva, conllevando a la planificacién individual de cada persona del grupo,
rompiendo con las limitaciones fisicas, biol6gicas y sociales que estarian presentes en
individuos solitarios. Por esto la importancia de la planificacién es la elaboracién de
una estrategia de organizacion, pensando en las limitaciones presentes para
desempefiar las labores diarias eficientemente evitando la pérdida de tiempo y

recursos.
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Pregunta N° 14. ;La organizacién de su trabajo permite desarrollar eficazmente la

gestion de la Direccion General de la Biblioteca Central?

Tabla N° 14

La organizacidon de su trabajo pe rmite desarrollar eficazmente la gestion de la

Direccion General de la Biblioteca Central

CANTIDAD %
SI 9 90%
NO 1 10%
TOTAL 10 100 %

Fuente:Arratia, Camarn, Duran (2016)

Fuente: Arratia, Camaran, Duran (2016)

Analisis: Estas respuestas indican que el 90% del personal Administrativo manifiesta

que la organizacion de su trabajo permite lograr la eficacia de la Dependencia
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mientras que un 10% siente que aunque organice su trabajo no ayuda a la gestion de
la Direccién General de la Dependencia. Esto se puede tomar como una fortaleza del
equipo de trabajo demostrando el compromiso que siente hacia el logro de las metas
de la Dependencia. El hecho de que cada persona cumpla con su trabajo con eficacia
fortalece la toma de conciencia creando un ambiente de cooperacion colectiva entre
los distintos departamentos. Es importante reforzar que si cada miembro del equipo
realiza su trabajo correctamente, el resultado a nivel grupal serd positivo y productivo
propiciando el mantenimiento del clima laboral dentro de las relaciones

interpersonales.

Lograr las metas en la Dependencia con eficiencia requiere que la gerencia haga
explicito el plan estratégico y el plan operativo con los resultados esperados.
Involucrar al personal exige del lider afiadir patrones de comportamiento para
aumentar el tiempo de contacto de los colaboradores con las tareas asignadas, reforzar
las aproximaciones al resultado final y reconocer al personal cuando se alcanzan las
metas del sistema. La satisfaccién se mide por las expresiones verbales, orales y/o
escritas de complacencia, quejas o sugerencias acerca del sistema conductual y

constituyen un indicador de importancia de la eficiencia del sistema.

Pregunta N° 15. ;La Direccién propicia un comportamiento organizacional que

favorece el logro de las metas?

Tabla N° 15
La Direccion propicia un comportamiento organizacional que favorece el logro
de las metas

RESPUESTAS CANTIDAD | %
SI 4 40%
NO 6 60%
TOTAL 10 100%
Fuente:Arratia, Camaran, Duran (2016)
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Fuente :Arratia, Camar an, Duran (2016)

Analisis: Este grafico permite evidenciar que el 40% del personal Administrativo de
la Dependencia de la Biblioteca Central siente que la Direccién propicia un
comportamiento Organizacional que favorece al logro de las metas, mientras que el
60% restante opina que no. Esto nos deja claro que existe una debilidad por parte de
la Directiva de la Dependencia ya que por su gran importancia dentro de la gestion
Universitaria debe propiciar el efectivo comportamiento organizacional para que se

permita el logro de las metas establecidas.

Desde este panorama, Robbins Stephen (2009) indica que el lider transmite con
palabra y acciones un conjunto nuevo de valores y da el ejemplo con su
comportamiento el cual es un patrén a seguir por sus seguidores. Es importante la
capacidad de los lideres para relacionarse con sus colaboradores. Un liderazgo que es
flexible ante las multiples situaciones laborales que se presentan y que ofrecen un
trato a la medida de cada colaborador genera un clima de trabajo positivo y permite

fomentar el éxito. El liderazgo es un factor principal del clima laboral y por
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consiguiente de la conducta de los empleados. Si un lider maneja a su equipo con
sabiduria, tiene asegurado la motivacion para el trabajo, identificacién con la

organizacién y fomenta la sinergia entre el lider y el equipo de trabajo.

Diagnéstico de la situacién actual

Las organizaciones son sistemas que estan determinadas estructuralmente, ya
que todos los cambios que experimentan estdn condicionados por su propia
estructura. De este modo, una organizacion debe cambiar por si misma y no desde
afuera. La organizacién como sistema social, se autogenera a partir de sus procesos
internos. Esto justifica la importancia de diagnosticar cuales son las causas que estan
generando problemas en determinada organizacién. En la presente investigacién se
utilizard el diagnostico para identificar cudles son las debilidades que realmente
afectan a la Direccion General de la Biblioteca Central, asi como determinar cuales
son las fortalezas y oportunidades con las cuales se pudieran atacar ese lado que

impide a la dependencia alcanzar con eficacia y eficiencia las metas establecidas.

Este diagnostico se subdivide en dos: funcional y cultural, el primero consiste
en la comunicacion entre las personas, areas y coordinaciones, el segundo permite
descubrir los valores y principios basicos de la dependencia y de los trabajadores de
la misma. Para ello, se aplic6 una encuesta a diez (10) trabajadores de la Direccidn,
de distintas areas y coordinaciones, y en funcién a las respuestas en la que mas
coincidieron los encuestados se pudo determinar lo siguiente: las primeras tres
preguntas que estdn enmarcadas en la dimension de situacion actual se diagnostico
que, el personal administrativo con su actitud individual genera un ambiente de
trabajo grato y no propicia situaciones conflictivas en las relaciones interpersonales,
sin embargo no fomenta un trabajo en equipo, esta ultima trae consecuencias
desfavorables para la dependencia, pues impide el 6ptimo desarrollo de los procesos y

a su vez puede afectar negativamente a las dos primeras, al punto de cambiar la
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tendencia de las respuestas.

La cuarta y quinta pregunta estd ubicada en la dimension de los factores
internos y externos y arrojé como resultado que el comportamiento del personal
administrativo no se corresponde con la misiéon y visién de la dependencia, y los
trabajadores encuestados afirmaron conocer las normas y procedimiento establecidos
de su puesto de trabajo, organizacionalmente cuando un trabajador no conoce la
mision y visién de su lugar de trabajo es debido a que la alta gerencia no los transmite
al personal, provocando que el mismo no se involucre con la dependencia ni mucho
menos genere sentido de pertenencia, en consecuencia se ve afectado el logro de las
metas, pues los trabajadores al no involucrarse con su puesto de trabajo, ni con los
valores institucionales no se desarrollan eficazmente, pese a que estén familiarizados

con las normas y procedimientos inherentes a sus funciones.

Las preguntas seis y siete estan relacionadas con la dimensién de optimizar el
comportamiento organizacional, y la tendencia fue que nueve trabajadores asumen
una actitud mediadora en las situaciones de conflictos laborales, y 7 de 10
respondieron que el personal de la dependencia no asume posturas radicales para
enfrentar situaciones diarias, esto se transforma en una fortaleza para toda la
Dependencia pues la conciliacion entre los trabajadores ayuda en la sinergia de los
grupos, asi como también no mantener situaciones de conflicto, todo esto beneficia el

ambiente organizacional en el que suscitan todos los trabajadores de la Dependencia.

La dimensién de optimizar el comportamiento organizacional, corresponde
con las preguntas ocho, nueve y diez, en donde los trabajadores respondieron que
existe comunicacion asertiva entre las relaciones interpersonales de los empleados,
seglin la tendencia de la encuesta 8 de 10 consideran que esta presente la solidaridad
entre las relaciones interpersonales de los empleados, y algunos consideran que no se
toma en cuenta su participacién en la toma de decisiones. En este caso se puede

observar que la comunicacion asertiva que algunos afirmaron existe entre el perso nal
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se ve afianzada por la solidaridad por parte de otros compafieros, sin embargo, la alta
gerencia al no considerar al personal en la toma de decisiones, golpea las fortalezas
arriba descrita, pues deteriora ese aspecto tan valioso, como lo es la comunicacién
asertiva y la solidaridad. Cuando los trabajadores se comunican asertivamente, son
solidarios y sienten que son considerados por la alta gerencia, se involucran atin mas
en la resolucion de problemas que permiten lograr las metas en la Dependencia,

afectando considerablemente el desarrollo de la Direccion de la Biblioteca Central

Las preguntas once y doce se clasificaron en la dimensi6on de factores internos
y externos, donde los empleados consideran que asumen sus funciones con
responsabilidad, y consideran que realizan su trabajo con un alto sentido de
compromiso. Esta tendencia debe ser considerada por la alta gerencia como una

fortaleza, para crear estrategias que ayuden a subsanar las debilidades arriba descritas.

La dimension optimizar el comportamiento organizacional, corresponde a las
respuestas de las preguntas trece, catorce y quince, donde los trabajadores
manifestaron que su planificacion y organizacién individual permite alcanzar los
objetivos trazados en la Dependencia, y segin la opinién de los encuestados,
consideran que la direccién no propicia un ambiente organizacional idéneo y en
consecuencia no favorece el logro de las metas. Esa planificacién y organizacién que
los empleados afirman tener debe evidenciarse en los procesos llevados a cabo dentro
la dependencia, por tal motivo que la Direccién y las Coordinaciones no propicien un
ambiente organizacional idéneo en pro a la mejora de sus actividades, es atentar

contra los aspectos positivos que pueden existir en los grupos e individuos.
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Cuadro N°5
C. Matriz DOFA

| OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Acceso a formacion académica. 1. Inseguridad.
CONTEXTO EXTERNO 2. Posicionamiento a nivel nacional y regional. 2. Inestabilidad juridica y politica.
3. Buasqueda de nuevos proyectos 3. Toma de decisiones basadas en
4. Expansion. directrices politicas.
5. Desarrollo de produccién intelectual. 4. Ingresos no permitidos.
6. Desarrollar proyectos de venta de libros virtuales. 5. Recorte de presupuesto universitario.
CONTEXTO INTERNO 7. Aprovechamiento de las herramientas gerenciales. 6. Aparicién de nuevas tecnologias.
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
1. Ubicacién Accesible. 1. Fomentar la actividad de lectura presencial para 1. Desarrollar proyecto de un é4rea de
2. Laorganizacién cuenta con una pag. Web. la comunidad. biblioteca virtual para venta de libros
3. Buena reputacién a nivel regional y 2. Promocionar en todas las universidades todas las confrontando el recorte presupuestario
nacional. bondades de la Biblioteca Central. 2. Vender espacios publicitarios en la
4. Personal con buena formacion académica. 3. Dara conocer la pagina web en los eventos de las pagina Web
5. Capacidad de resolver problemas. universidades. 3. Utilizar Marqueting 2.0
6. Convenios con otras Universidades.
| DEBILIDADES | ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA
1. Personal poco comprometido 1. TImpartir cursos al personal gerencial para el 1. Motivar al personal con un liderazgo
2. Falta de supervisién al personal. mejoramiento del Clima Organizacional. joven y autentico que trabaje con los
3. Elespacio de trabajo no esta acondicionado 2. Acondicionar de manera 6ptima las oficinas de la recursos disponibles.
para laborar la jornada completa Biblioteca Central para que el trabajador se sienta a 2. Hacer reuniones con todo el personal
4. No se curmple con la planificacién. gusto. Reutilizar el espacio. para chequear la planificacién mensual y
5. Ausencias injustificadas del personal. 3. Adquirir un Sistema Biométrico para controlar el el cumplimiento de metas.
6. Personal activo con requisitos necesarios cunplimiento de horario. 3. Crearactividades que promuevan la
para aplicar la jubilacién. 4. Monitorear el cumplimiento de las metas, a través de culta organizacional dentro de la
indicadores de gestion. Biblioteca Central.

4. Reforzaral departamento legal y dar
disfrute de jubilacién al personal.

Fuente: Arratia, Camaran, Duran (2016)

199



CAPITULO V
PROPUESTA

Justificacion

Eldesarrollo de esta investigacion viene dado por nuestro objeto de estudio: el
Comportamiento de una Organizacion, este es sumamente importante ya que tiene
que estar completamente orientado a cumplir con las metas, objetivos que se desean
cubrir. Se evidencia una necesidad existente dentro de la Biblioteca Central donde se
evidencia que el inadecuado Comportamiento Organizacional y la toma inoportuna
de decisiones afectan el rendimiento de la Direcciéon y no se logra el cumplimiento de
las metas, afectando asi a la comunidad estudiantil ya que las Bibliotecas de la
Universidad de Carabobo no estdn totalmente Optimas para el disfrute de sus

instalaciones.

Luego del analisis de la situaciéon actual de la Direccion de la Biblioteca
Central hemos descubierto que el problema va maéas alld del comportamiento
individual de cada trabajador, es un caso de estudio y propio de andlisis como las
encuestas arrojan que el trabajador considera que realiza correctamente sus funciones
y se planifica segin sus responsabilidades, sin embargo lo que motiva esta
investigacion fue que se observo que existe un desprendimiento del trabajador con la
dependencia que a pesar de conocer sus valores institucionales, no existe una linea de
gerencia que los impulse y motive para la realizacion de sus funciones, el trabajo en

equipo y laborar en un ambiente de cordialidad y respeto.

Objetivo General

Describir los procesos del Comportamiento Organizacional para la mejora

continua del ambiente laboral en la Dependencia.
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Objetivos Especificos

1- Dar a conocer y aplicar los distintos Proceso de comunicacion
2- Desarrollar una Cultura organizacional

3- Activar un plan de Motivacién y sistema de recompensas

4- Hacer Evaluaciones de remuneracion de desempefio

5- Incentivar el Liderazgo y el facultamiento para la toma de decisiones

Desarrollo de los Objetivos Especificos

1- Dara conocery aplicar los distintos procesos de Comunicacion

Comunicacion bidireccional

Elproceso de comunicaciéon bidireccional es el método por el cual un emisor llega
hasta un receptor con un mensaje. El proceso requiere siempre ocho pasos, ya sea que
ambas partes hablen, usen gestos corporales o empleen algin medio de comunicacién

de tecnologia avanzada.

El paso 1 es desarrollar una idea que el emisor trata de transmitir. Este es el paso
clave porque, a menos que haya un mensaje que valga la pena, todos los otros pasos
son un poco inttiles. Este paso se expresa en el letrero que algunas veces se ve en las
paredes de oficinas o fabricas, que dice: “aseglirese de tener conectado el cerebro

antesdeponerenmarchalaboca”.

El paso 2 es codificar (convertir) la idea en palabras, graficas u otros simbolos
adecuados para su transmision. En este punto, el emisor determina el método de
transmision de manera que las palabras y simbolos se organicen en forma adecuada

para el tipo de transmision.

La clave para una codificacién fructifera estd en el proceso de armar un asunto
para su presentacion. En el armado se usa un lenguaje rico, colorido, cuidadosamente

seleccionado, para moldear las percepciones de los receptores. El emisor de una
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comunicacién moldea un asunto al colocarlo en un contexto o entorno particular para

manejar el significado en la forma deseada. Por ejemplo, observe la diferencia entre

tratar la competencia por nuevos consumidores como “problema” y plantearla com
“oportunidad”.E larmado es una herramienta poderosa para que los administradores

creen imagenes vividas y mensajes memorables, y, en consecuencia, modelen las

actitudes y acciones de sus seguidores.

Transmita cuando el mensaje al fin se desarrolla, el paso 3 es transmitirlo por el
método elegido, como un memordndum, una llamada telefénica o una visita personal.
Por ejemplo, el emisor puede decidir que hoy no es el dia correcto para hablar con el
administrador sobre aumentos de sueldo. El emisor también trata de mantener el canal
de comunicacion libre de obstadculos o interferencia, de manera que el mensaje tenga

posibilidades de llegar al receptor y conservar su atencion.

Recibe la transmisiéon, permite que otra persona reciba un mensaje, que es el paso
4. En este paso, la iniciativa se transfiere al receptor, que se sintoniza para recibir el
mensaje. Si es oral, el receptor necesita ser un buen escucha. Si el receptor no

funciona, el mensaje se pierde.

El paso 5 es decodificar el mensaje de modo que se entienda. El emisor desea que
el receptor comprenda exactamente el mensaje que le envi6. La comprensién ocurre
so0lo en la mente del receptor. Un comunicador puede hacer que otros escuchen, pero
no hay forma de que los haga entender. S6lo el receptor decide si entiende o no.
Muchos patrones pasan esto por alto cuando dan instrucciones o explicaciones. Creen
que decirle algo a alguien es suficiente, pero la comunicacién avanza s6lo hasta que

hay comprension.

E sepiocesnsecornee cond “lega”a urepersoreA cepeura vezqueel
receptor recibe y decodifica un mensaje, tiene la oportunidad de aceptarlo o

rechazarlo, que es el paso 6. Desde luego, al emisor le gustaria que el receptor
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aceptara la comunicacién en la forma pretendida, de modo que las actividades
avancen segin lo planeado. Sin embargo, la aceptacién es materia de eleccion y
grado, de modo que el receptor tiene control considerable sobre si debe aceptar todo
el mensaje o s6lo algunas partes. Los factores que afectan la decisiéon de aceptacion
giran alrededor de las percepciones de la correccién del mensaje, la autoridad y
credibilidad del emisor, las habilidades de persuasién del emisor y las consecuencias

de conducta para el receptor.

Use el paso 7 en el proceso de comunicacién es que el receptor use la
informacion. El receptor puede efectuar la tarea como se le dijo, almacenar la
informacion para el futuro o hacer alguna otra cosa. Este es un paso crucial en la

accion, y el receptor es el que esta principalmente en control de lo que se va a hacer.

Realimente, cuando el receptor reconoce el mensaje y responde al emisor, ocurre
la realimentacién. Esta completa el sitio de comunicacién, porque hay un flujo de
mensaje del emisor al receptor y de vuelta al emisor, como se muestra con la flecha
de realimentacién (paso 8). Como en el caso de la comunicacién, pasar por alto la

realimentacion limita la probabilidad de que el intercambio tenga éxito.

La comunicacion bidireccional que posibilita la realimentacion tiene una pauta de
ida y vuelta. En la comunicacion bidireccional, quien habla envia un mensaje y la
respuesta del receptor regresa al primero. El resultado es el desarrollo de una
situacion jugada por jugada, en la cual el que habla puede y debe ajustar el siguiente
mensaje para que se acomode a la respuesta previa del receptor. El emisor necesita la
realimentacion, el paso 8, porque ésta dice si el mensaje se recibid, se decodificé
propiamente y se utilizd. Si es necesario, el emisor debe buscar y solicitar la
realimentacién del receptor. Cuando ocurre esta comunicacién bidireccional, ambas
partes experimentan mayor satisfaccion, se evita la frustracién y se mejora la

precision del trabajo.
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Comunicacion Descendente

La comunicacién descendente en una organizacion, es el flujo de informacién
de niveles superiores a niveles inferiores de autoridad. Casi la mitad de las
comunicaciones de los administradores tiene lugar con los subordinados, y el resto se
divide entre superiores, compafieros y gente externa. Para comunicarse hacia abajo,
algunos ejecutivos se apoyan en coloridos folletos, deslumbrantes presentaciones y
reuniones con empleados elaboradamente planeadas. Estos enfoques, aunque sean
llamativos, a menudo fracasan en su intento de que los empleados los entiendan, lo
cual es una meta de la comunicacion eficaz. La clave para una mejor comunicacién
no esta sdlo en el color, la accion y las ayudas electronicas, sino en la presentacion de
la informacién que hacen administradores mas sensibles, quienes la preparan con
cuidado y comunican sus mensajes con honestidad, energia y calidez. Los
administradores que se comunican con éxito son sensibles a las necesidades humanas

y estan abiertos a un dialogo real con sus empleados.

Comunicacion Ascendente

Si el flujo de la informacién en ambos sentidos se interrumpe por una mala
comunicacién ascendente, la administracion pierde el contacto con las necesidades de
los empleados y le faltard informacién para tomar decisiones s6lidas. Sera, por tanto,

incapaz de proveer los apoyos laborales y sociales necesarios a los empleados.

La administracién necesita sintonizarse con los empleados del mismo modo
en que una persona sintoniza un radio. Este proceso requiere iniciativa, accion
positiva, sensibilidad ante sefiales débiles y adaptabilidad ante diferentes canales de
informacion de los empleados. Requiere sobre todo la conciencia y la creencia de que

los mensajes ascendentes son importantes.
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Otras Formas de Comunicacion

No todas las comunicaciones tienen lugar directamente hacia arriba o hacia
abajo en la estructura organizacional, no todas estdn formalmente establecidas por la
empresa ni todas tienen lugar en el trabajo o mediante una interaccién personal. Esta
seccion ofrece un panorama de la comunicacion lateral y el efecto de algunas formas

de comunicacién electrénica.

La comunicacion lateral

Los administradores entablan mucha comunicacién lateral, o comunicacion
cruzada, que es una comunicacion que atraviesa las lineas de mando jerarquicas. Esta
comunicacién es necesaria para coordinar el trabajo con gente de otros
departamentos. También se lleva a cabo porque la gente prefiere la informalidad de la
comunicacién lateral al proceso de subir y bajar por las lineas de mando oficiales. A

menudo, la comunicacién lateral es la pauta predominante en la administracion.

Los empleados que desempefian un papel importante en la comunicacién
lateral se conocen como puentes fronterizos. Tienen fuertes vinculos de comunicacién
dentro de su departamento, con gente de otras unidades y a menudo con la comunidad
externa. Estas conexiones permiten a quienes operan como puentes fronterizos reunir
grandes cantidades de informacion, que pueden filtrar o transferir a otros. Esto les da

una fuente de estatus y poder potencial.

Una red de trabajo es un grupo de personas que desarrolla y mantiene contacto
para intercambiar informacién de manera informal, por lo general respecto de un
asunto de interés mutuo. Se dice que un empleado activo en uno de estos grupos
participa en redes de trabajo. Aunque existen redes dentro y fuera de una compafiia,
se suelen construir alrededor de intereses externos, como recreaciéon, clubes sociales,

estatus de minorias, grupos profesionales, intereses de carrera y gremiales.
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Las redes ayudan a ampliar los intereses de los empleados, a mantenerlos
informados sobre innovaciones, técnicas y los hace mas visibles. L.as redes ayudan a
los empleados a saber quién conoce cudl tema y también quién conoce a los que
saben. Como resultado, una persona alerta que participa en las redes tiene acceso a
personas influyentes y centros de poder con apoyo en antecedentes comunes, lazos de
amistad, funciones complementarias en la organizacién o vinculos con la comunidad.
Al obtener informacion relacionada con el trabajo y desarrollar relaciones productivas
de trabajo mediante redes eficaces, los empleados ganan destrezas valiosas y se

desempefian mejor en su puesto.

Redes sociales y comunicacion electrénica

Los miembros mas jévenes de la fuerza laboral,en particular,se “conectan”
por medio de su participacion generalizada en el fenémeno de las redes sociales. Las
tecnologias de redes sociales son sitios de internet y programas de software que

permiten a las personas enlazarse en alguna forma de comunidad social virtual.

Aunque algunas compafiias bloquean el acceso a sitios de redes sociales en el
trabajo, la mayoria sélo pide a sus empleados que usen su buen juicio en relacién con
el tiempo que pasan en estos sitios y lo que incluyen en sus propias paginas. El correo
electronico (e-mail) es un sistema de comunicacién basado en las computadoras que
permite al emisor enviar mensajes a alguien (o a cien personas) de manera casi
instantdnea. Se almacena en la computadora hasta que los destinatarios prenden su
computadora personal o teléfonos inteligentes conectados a la red, leen el mensaje
cuando les resulta conveniente y responden de la misma manera. Algunos sistemas de
correo electrénico envian mensajes en diversas formas (como una carta a alguien que

no tiene una computadora), y otros traducen los mensajes a diversos idiomas.
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2- Desarrollar Cultura Organizacional

La cultura social proporciona el amplio contexto en que operan las
organizaciones. Aporta el complejo sistema social de leyes, valores y costumbres en
que se desenvuelve el comportamiento organizacional. La conducta del empleado, es
una funcion de la interaccion entre las caracteristicas personales y el entorno de la
persona. Parte de ese entorno es la cultura social en la que el individuo vive y trabaja,
lo que ofrece grandes indicios de la forma en que se conducird una persona seguin sus
antecedentes. La exposicién anterior sugiere el profundo efecto en las acciones del
empleado que ejercen las funciones que se le asignan y el estatus que se le concede.
Dentro de la organizacion se encuentra otra poderosa fuerza para determinar la
conducta individual y grupal. La cultura organizacional es el conjunto de supuestos,
creencias, valores y normas que comparten los miembros de una organizacio n. Esta
cultura quizd sea un producto deliberado de sus miembros clave, o tan s6lo una
evolucion al paso del tiempo. Representa un elemento fundamental del entorno

laboral en el que los empleados realizan su trabajo.

Esta idea de cultura organizacional es intangible, pues no se ve ni se toca, pero
esta presente y es permanente. Como es un concepto dinamico de sistemas, la cultura
también se ve afectada por casi todo lo que ocurre en la organizaciéon. Por varias
razones, la cultura organizacional es importante para el éxito de una empresa. Provee
de identidad organizacional a los empleados, es decir, una vision que define lo que
representa la organizacion. También es fuente importante de estabilidad y continuidad

para la organizacion, lo que aporta un sentido de seguridad a sus miembros.

Al mismo tiempo, su conocimiento ayuda a los empleados nuevos a interpretar lo
que sucede dentro de la organizacién, pues les provee de un contexto pertinente para
hechos que de otra manera serian confusos. Mdas que quizas cualquier otra cosa, la
cultura organizacional estimula el entusiasmo de los empleados, pues atraen su

atencion, comunican una visiébn y, en general, suelen honrar como héroes a los
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individuos de alta productividad y creatividad. Al reconocer y premiar a estas

personas, la cultura organizacional las identifica como modelos que se deben seguir.

Caracteristicas de las culturas

Las organizaciones, como las huellas digitales y los copos de nieve, son tnicas.
Cada una tiene su historia, patrones de comunicacién, sistemas y procedimientos,
declaraciones de misién y visiones, relatos y mitos propios que, en su totalidad,
constituyen su cultura distintiva. Las culturas son de naturaleza relativamente estable,
y en general cambian con lentitud al paso del tiempo. Puede haber excepciones
cuando surge una crisis grave o cuando dos organizaciones se fusionan (lo que
requiere una mezcla escrupulosa de las dos culturas para evitar choques). La mayoria
de las culturas organizacionales tradicionalmente han sido implicitas e inconscientes
mas que explicitas. Asi, las culturas se parecen al acto de respirar, que aceptamos sin
cuestionar hasta que tenemos problemas con él. No obstante, en fechas mas recientes
las organizaciones han comenzado a hablar de las culturas que pretenden desarrollar,
y muchos lideres superiores consideran que una de sus funciones principales es hablar
de manera consciente y directa sobre el tipo de ambiente que les gustaria crear en sus

empresas.

Una tultima caracteristica definitoria de la mayor parte de las culturas es que se
les considera representaciones simbdlicas de las creencias y valores subyacentes.
Rara vez leemos una descripciéon de las cultura de una empresa. Con mas frecuencia,
los empleados la deducen a partir de los relatos de las formas en que se hacen las
cosas, la lectura de lemas que indican los ideales corporativos, la observacién de
artefactos clave o su asistencia a ceremonias en que se homenajea a cierto tipo de
empleados. Con el paso del tiempo, la cultura de una organizacion se perpetta debido
a la tendencia a atraer y conservar personas que se ajustan a sus valores y creencias.
Asicomo la gente elige vivir en cierta region por caracteristicas geograficas, como

temperatura, humedad y lluvia, los empleados también gravitan hacia la cultura
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organizacional que prefieren como ambiente de trabajo.

Esto da por resultado un buen ajuste entre empleador y empleado, y un nivel
predecible menor de descontento y rotacién de personal. Sin embargo, a menudo se
presentan problemas cuando se combinan culturas. Hasta dos terceras partes de las
fusiones corporativas no logran generar un mayor valor de mercado que la suma de
sus partes anteriores y, en ocasiones, ni siquiera pueden sostener los niveles anteriores
de crecimiento de los ingresos. Una gran parte de la causa reside en la dificultad de

fusionar culturas corporativas muy arraigadas.

Es importante sefialar otras dimensiones de la cultura. Una de ellas es que no
hay una tnica mejor cultura para todas las empresas, pues es claro que la cultura
depende de las metas de la organizacién, su industria, la naturaleza de la competencia
y otros factores que operan en su ambiente. Las culturas se reconocen con mayor
facilidad cuando sus elementos estan integrados y, en general, son reciprocamente
congruentes; en otras palabras, se acomodan como las piezas de un rompecabezas.
Asimismo, la mayoria de sus miembros debe al menos aceptar, si no adoptar, los

supuestos y valores de la cultura.

Medicion de la cultura organizacional

La medicion y comparacion sistematicas de las culturas es algo dificil, por decir
lo menos. La mayoria de los estudios pioneros de los investigadores consistia en el
examen de relatos, simbolos, ritos y ceremonias para obtener pistas que les
permitieran componer un retrato. Otros recurrieron a entrevistas y cuestionarios de
respuesta abierta con el fin de determinar los valores y creencias de los empleados.
En otros casos, el examen de las declaraciones de filosofia corporativa aporto
elementos de juicio sobre la cultura expuesta (creencias y valores que la organizacién

declara en publico).

209



Otro enfoque consiste en encuestar directamente a los empleados para detectar sus
percepciones de la cultura de la organizacion. (Sin embargo, este método puede
producir una imagen confusa, de modo muy similar a la parabola clasica de los ciegos
a quienes se pidi6 que describieran un elefante. Cada persona respondié algo muy
diferente, segtiin hubiesen tocado una oreja, la cola, el tronco, un colmillo o una
pata.). Uno de los métodos mds interesantes es convertirse primero en miembro de la
organizacion y luego en observador participante. Este enfoque permite la percepciéon

directa, desde la perspectiva de miembro, de la cultura organizacional.

Todo intento de medir la cultura organizacional es sélo una evaluacién
imperfecta. Estas mediciones captan s6lo una fotografia estdtica de la cultura en un
momento determinado. En realidad, muchas organizaciones estdn inmersas en un
proceso de cambio y necesitan supervisiones periddicas con diversos métodos para

obtener un cuadro mas real.

La comunicacién y cambio de cultura

Si las organizaciones necesitan crear y manejar deliberadamente sus culturas,
deben ser capaces de comunicarlas a los empleados, en especial a los recién
contratados. Por lo general, las personas estdn mas dispuestas a adaptarse y aprender
cuando desean agradar a otros, ganar su aprobacion y aprender de su nuevo ambiente
de trabajo. De modo similar, las organizaciones desean que los nuevos empleados
tengan un buen ajuste, por lo cual muchas aplican un enfoque deliberado con este
proposito. Algunos ejemplos de vehiculos de comunicaciéon formal para comunicar la
cultura organizacional son la visiéon de los ejecutivos del futuro de la empresa, las
declaraciones de filosofia corporativa y los co6digos de conducta ética. Entre los
medios informales se cuentan el reconocimiento publico de héroes y heroinas,
transmision de relatos de éxito histérico e incluso exagerar los mitos sin “picar

globoparadesinflarlo”.
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Desde luego, los elementos de la cultura organizacional se comunican también en
forma no intencional a los empleados en diversas formas, como cuando se filtra la
noticia a toda la empresa de un error de un gerente y el perdén correspondiente de un
ejecutivo. En conjunto, estos actos de comunicacién cultural se agrupan en el
concepto de socializacion organizacional, el proceso continuo de transmitir elementos
clave de la cultura de una organizaciéon a sus empleados. Consiste en métodos tanto
formales como. Todos estos enfoques moldean las actitudes, pensamientos y

conductas de los empleados.

Desde la perspectiva de la organizacién, la socializacién organizacional es como
imprimir la huella digital de la organizacion en la gente, o estamparle su propio
codigo genético. Desde el punto de vista del empleado, es el proceso esencial de
aprender la forma de sobrevivir y prosperar en la empresa. Lo importante es que la
socializacion sea funcional tanto para los trabajadores como para los empleadores.
Dos métodos muy eficaces para comunicar la cultura organizacional a los empleados
de nuevo ingreso se relacionan con experiencias emblematicas y narraciones de
historias. Las experiencias emblematicas son mecanismos bien definidos y efectistas
que transmiten un elemento fundamental de la cultura de la empresa y refuerzan de

manera vivida los valores de la organizacion.

También se estimula a los administradores a narrar historias para forjar una
cultura y definir la identidad organizacional. Los buenos relatos aprovechan las
emociones de su auditorio y son formas poderosas para crear significado y propésito
compartidos. Los relatos trasmiten un sentido de tradicién, explican como se
resolvieron problemas en el pasado, comunican un sentido de fragilidad personal
mediante el relato de errores cometidos de los que también se aprendio y mejoran la
cohesion alrededor de valores clave. Los relatos mas memorables entretienen tanto
como informan, y levantan el dnimo asi como ensefian. Estos relatos subrayan

patrones y tramas que la organizacion atesora, sefialan las consecuencias de las
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acciones y aportan lecciones valiosas que transmiten la sabiduria ganada en afios
anteriores. En consecuencia, la narraciéon de historias es un medio clave para la
socializacion de los empleados. Surge un proceso reciproco cuando el cambio ocurre
en la direccién opuesta. Los empleados también tienen un efecto activo en la
naturaleza de la cultura y operaciones de la organizacion. La individualizacion ocurre
cuando los empleados ejercen con éxito influencia sobre el sistema social en su

entorno de trabajo, al cuestionar la cultura o desviarse de ella.

Los dos extremos —la rebelién y la conformidad total— son disfuncionales para
la organizacion y la carrera del individuo en el largo plazo. Desde luego, el
aislamiento rara vez es un curso de accién productivo. Sisuponemos que la cultura de
una cierta organizacion invita a sus empleados a retar, cuestionar y experimentar
mientras no resulte demasiado perturbador, entonces el individualista creativo infunde

nueva vida e ideas en provecho de la organizacion.

Sitios de Trabajos Divertidos

La sociedad estimula y ofrece muchas formas de jugar y divertirse en las
actividades recreativas. El juego suele tener diversos elementos comunes: inmersién
en la actividad, sorpresa, variedad, opciones, experiencia de avance y oportunidades
de realizar contribuciones personales y “ganar”. También se puede incorporar la
mayor parte de estos elementos en la vida diaria de los empleados, muchos de los
cuales también desean divertirse en el trabajo. Un ambiente de trabajo divertido es
una cultura organizacional Unica y cada vez mas popular en que los administradores
alientan, inician y apoyan diversas actividades lidicas y de buen humor. Una cultura
dediversib nenelsitiodetrabajotiene variosrasgosclave:*S ereconoce facilmente
(con la observacion de risas, sonrisas, sorpresas y espontaneidad). « S ignifica
diferentes cosas para diferentes personas.* E s relativamente facil de crear en el

trabajo.* G enera unaamplia gamade resultados personales yorganizacionales.
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Se ha recurrido a cientos de enfoques para estimular la diversion en el trabajo. Las
categorias clave incluyen formas peculiares de reconocer fechas de significado
especial para las personas (cumpleafios y aniversarios de la fecha de contratacién),
auspiciar actos sociales especiales, celebraciones publicas de logros profesionales y
departamentales, juegos y competencias amistosas, entretenimiento y sentido del
humor en boletines y correspondencia. Diversas tacticas especificas en las
organizaciones son dias de disfraces, personajes de caricaturas aplicados a los
emp leados,nombres rimbombantes de los puestos,distribucié ndel “chiste delda” o
juegos de mesa modificados y formatos de programas de TV para atraer la atencién y

estimular la creatividad.

No hay una férmula magica que asegure el éxito; la clave es que los
administradores deben experimentar, hacer de ello un proceso continuo y estimular a
los demas para que propongan nuevas ideas. A los empleados les gusta trabajar en un
ambiente que satisface sus necesidades econ6micas y de seguridad, los hace sentirse
escuchados y que reconocen su tiempo, esfuerzo y resultados. Sin embargo, ademads,
muchos valoran y aprecian la oportunidad de relajarse y jugar un poco, reirse,
divertirse en ocasiones y, en general, disfrutar su trabajo. A menos que se provoque
dafio personal fisico o emocional, la diversién en el trabajo contribuye a aliviar la
tensién, reducir el aburrimiento, estimular la amistad, incrementar la satisfaccion y

producir varios efectos fisiolé gicos beneficiosos en los empleados.

3- Activar un plan de Motivacion y sistema de recompensas

Impulsos Motivadores

La gente tiende a desarrollar ciertos impulsos motivadores como producto del
ambiente cultural en que vive, los cuales afectan la forma en que la gente considera
su empleo y enfoca su vida. Este autor elabor6 un esquema de clasificacion que

destacaba los tres impulsos mas dominantes y sefialé6 su significado para la
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motivacion. Sus estudios revelaron que los impulsos motivadores de las personas
reflejaban los elementos de la cultura en la que crecieron: su familia, escuela, iglesia
y leer. En la mayoria de las naciones, uno o dos patrones de motivacion tendian a
estar muy arraigados entre los trabajadores porque crecieron con antecedentes

similares.

M otivacion del logro

La motivacién de logro es un impulso que estimula a algunas personas para
que persigan y alcancen sus metas. Un individuo con este impulso desea alcanzar
objetivos y ascender por el camino del éxito. El logro se ve como algo importante
sobre todo en si mismo, no s6lo por las recompensas que lo acompafian. Diversas
caracteristicas definen a los empleados orientados a los logros. Trabajan con mas
ahinco cuando perciben que recibiran el crédito personal por sus esfuerzos, cuando el
riesgo de fracaso es moderado y cuando reciben una realimentacién especifica sobre

su desempefo anterior.

Las personas con un alto impulso de logro asumen la responsabilidad de sus
acciones y resultados, controlan su destino, buscan una realimentacion perioédica y les
gusta ser parte de un esfuerzo individual o colectivo para ganar una meta. Como
administradores, tienden a esperar que sus empleados también se orienten al logro.
Estas altas expectativas dificultan algunas veces a los administradores orientados al

3

logro,delegar con eficacia y que los empleados “promedio” satisfagan las demand:

de sus jefes.

M otivacion de Afiliacion

La motivacién de afiliacién es un impulso para relacionarse socialmente con
las personas; es decir, trabajar con personas compatibles y experimentar un sentido de

comunidad. Las comparaciones de empleados motivados por el logro con los
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motivados por la afiliacion ilustran la forma en que ambos patrones influyen en la
conducta. La gente orientada al logro trabaja mas cuando sus jefes les proporcionan
una evaluacion detallada de su conducta laboral. Por su parte, las personas que se
inclinan a la afiliacién trabajan mejor cuando se les elogian sus actitudes favorables y
su cooperacion. La gente motivada por el logro elige auxiliares técnicamente capaces,
con poca consideracién por sus sentimientos personales respecto de ellos; los
motivados por la afiliacién tienden a elegir amigos y personas agradables, pues
sienten una satisfaccién interna cuando estin con amigos y desean libertad en el

trabajo para desarrollar tales relaciones.

Los administradores con fuertes necesidades de afiliacién pueden tener
dificultades con su nivel de eficacia. Aunque una gran preocupacién por las
relaciones sociales positivas suele generar un ambiente de trabajo cooperativo, el
excesivo interés en la dimensién social puede interferir con el proceso vital de
terminar las cosas. Los administradores orientados a la afiliacion pueden tener
problemas para asignar tareas complejas, dirigir las actividades de trabajo y vigilar la

eficacia de las labores.

M otivacion de poder

La motivaciéon de poder es un impulso para influir en la gente, asumir el
control y cambiar situaciones. Las personas motivadas por el poder desean causar un
gran efecto en sus organizaciones, y estan dispuestas a asumir riesgos con ese
proposito. Una vez que obtienen el poder, pueden usarlo con fines constructivos o

destructivos.

La gente motivada es excelente administradora si sus impulsos la inclinan a
obtener poder institucional y no poder personal. El poder institucional es la necesidad
de influir en la conducta ajena para el bien de la organizacién. Las personas con esta

necesidad buscan el poder por medios legitimos y ascienden a puestos de liderazgo
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mediante un desempefio exitoso, por lo que son aceptados por los demads. Sin
embargo, si los impulsos de un empleado lo dirigen a lograr poder personal, tie nde a
perder la confianza y respeto de empleados y compafieros, y se convierte en un lider

organizacional fracasado.
Aplicacién administrativa de los impulsos

El conocimiento de las diferencias entre los tres impulsos motivadores
requiere que los administradores tengan una vision amplia y entiendan las actitudes
laborales de cada empleado. Asi, tratan a cada empleado en forma diferente, de
acuerdo con el impulso motivador mas fuerte que identifiquen en cada uno. De este
modo, el jefe se comunica con cada empleado de acuerdo con las necesidades

particularesdeésteC omodijounempleado, ‘mijefemehablaenmiidioma”.

Aunque hay varias pruebas para identificar la fuerza de los impulsos de cada
empleado, la observacién directa de su conducta es uno de los mejores métodos para

determinar a qué estimulos van a responder.
Establecimiento de Metas

Las metas son objetivos del futuro desempefio. Ayudan a centrar la atencién
de los empleados en los asuntos de mayor importancia para la organizacion,
contribuyen a una mejor planeacién para distribuir recursos cruciales (tiempo, dinero
y energia), ilustran el valor del esfuerzo constante y estimulan la preparacion de
planes de accién para el logro de las metas. Estas aparecen en el modelo de
motivacién antes del desempefio del empleado, lo que acentda su papel como pista
para una conducta aceptable. Las metas también son ttiles después de la conducta
deseada, cuando los administradores comparan los resultados con sus objetivos y

exploran las razones que explican cualquier diferencia.

M odelo de Expectativas
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Un enfoque muy aceptado de la motivaciéon es el modelo de las expectativas
donde se explica que la motivacién es producto de tres factores: cuanto se desea la
recompensa (Valencia), la estimacion propia de la probabilidad de que el esfuerzo
produzca undesempefio éxitos, y la estimacién propia de que el desempefio permita

recibir la recompensa.

Es importante comprender la diferencia entre las consecuencias de los
modelos de motivacion basados en las necesidades y en el modelo de expectativas.
En los modelos basados en las necesidades se usan amplias generalizaciones para
predecir los impulsos mas fuertes o las mayores necesidades insatisfechas de un
grupo de empleados. En el modelo de expectativas, los administradores necesitan
reunir informacién especifica sobre las preferencias de un empleado individual
respecto de un conjunto de recompensas, y luego seguir observando los cambios en

dichas preferencias.

Como las personas pueden tener preferencias positivas o negativas por un
resultado, la experiencia puede ser positiva o negativa. Cuando una persona prefiere
no alcanzar un resultado, en contraste con alcanzarlo, la experiencia es una cifra

negativa.

Algunos empleados encontrardn una recompensa intrinseca en el trabajo en
si, en particular si tienen una fuerte ética laboral o motivacién de competencia. Ellos
obtienen satisfaccién directamente de su trabajo pues poseen un sentido de
culminacién, de hacer una tarea correctamente o de crear algo. En este caso, los
resultados quedan principalmente dentro del control del empleado y estain menos
sujetos al sistema de recompensas de la administracién. Estos empleados estan

motivados por si mismos.

La expectativa es la fuerza de la creencia de que el esfuerzo propio

relacionado con el trabajo generard la feliz conclusién de una tarea. Las expectativas
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se expresan como probabilidades, es decir, la estimacion por parte del empleado del
grado de desempefio que estard determinado por el monto del esfuerzo realizado.
Como la expectativa es la probabilidad de una conexién entre el esfuerzo y el
desempefio. Si un empleado considera que no hay posibilidades de que su esfuerzo lo
lleve al desempefio deseado. En el otro extremo, si el empleado tiene una confianza

absoluta de que puede terminar bien la tarea.

Lo normal es que el empleado estime sus expectativas en algtin punto entre
ambos extremos. Una fuerza que contribuye a las expectativas de desempefio y
esfuerzo es la eficacia personal del individuo. Es mds probable que los empleados con
altos niveles de eficacia personal estén seguros de que la realizacion del esfuerzo les
permitird alcanzar un desempefio satisfactorio. La alta eficacia personal crea una
evaluacion de alta expectativa. La instrumentalidadrepresenta la conviccion del
empleado de que recibird una recompensa una vez que concluya la labor. En este
caso, el empleado elabora otro juicio subjetivo respecto de la probabilidad de que la
organizacién aprecie su desempefio y administre las recompensas en forma

correspondiente.

Modelo de la Equidad

Los analisis anteriores de los modelos motivacionales consideran al empleado
un individuo practicamente independiente de sus compafieros de tareas. No obstante,
los empleados trabajan en un sistema social en el cual cada uno depende en cierta
medida de los demas. Los empleados interactian entre si en sus actividades laborales
y en interacciones sociales. Se observan y juzgan uno a otro, y hacen comparaciones.
La mayoria de los empleados se preocupa por algo mas que simplemente tener
satisfechas sus necesidades; también quieren que su sistema de remuneracién sea
equitativo. Este asunto de la equidad se aplica a todo tipo de recompensas
(psicoldgicas, sociales y econdmicas), lo que convierte a la tarea de la motivacion en

algo mucho mas complejo. Los empleados tienden a juzgar la equidad mediante la
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comparacién de los resultados que reciben con los aportes que realizan, y también al
comparar esta proporcién (no siempre el nivel absoluto de las recompensas) con las

de otras personas.

Los aportes incluyen todos los ricos y diversos elementos que los empleados
creen que brindan, o contribuyen, a su trabajo: su educacién, antigiiedad, experiencias
previas de trabajo, lealtad y compromiso, tiempo y esfuerzo, creatividad y
desempefio, etc. Los resultados son las recompensas que suponen que recibiran de su
trabajo y de sus patrones; los resultados incluyen el sueldo directo y los bonos,

prestaciones, seguridad en el empleo, beneficios sociales y recompensas psicoldgicas.

L osenpleadosaralizanbequickddesupiopd ‘o ntrato” sobre labase de

resultados/ aportes, y luego la comparan con los contratos de otros empleados en

puestos similares, e incluso con los que estan fuera de su sitio de trabajo.

El sueldo era un marcador simbdlico mediante el cual su reaccion es s6lo una
de tres combinaciones que se derivan de las comparaciones sociales: equidad, exceso
e insuficiencia. Si los empleados perciben equidad, estaran motivados para mantener
su contribucién mas o menos al mismo nivel. En caso contrario, en condiciones de
inequidad, experimentaran tensién, lo que los motivard a reducir la inequidad. Las
acciones resultantes son fisicas o psicolégicas, e internas o externas. Si los empleados
se sienten recompensados en exceso, la teoria de equidad anticipa que sentirdn un
desequilibrio en la relacion con su patrén, por lo cual tratardn de restablecer el
equilibrio. Pueden trabajar méas (lo que se muestra como respuesta interna y fisica),
descontar el valor de las recompensas recibidas (internas y psicoldgicas), tratar de
convencer a otros empleados de que pidan mas recompensas (externas y fisicas) o tan

s6lo elegir a otra persona para fines de comparaciéon (interna y psicolé gica).

Los trabajadores que creen que no se les recompensa lo suficiente tratan de

reducir sus sentimientos de inequidad mediante los mismos tipos de estrategias, pero
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se invierten sus acciones especificas. Pueden reducir la cantidad o calidad de su
productividad, inflar el valor percibido de las recompensas obtenidas o negociar para
obtener mas recompensas. De nueva cuenta, pueden encontrar alguien con quién
compararse (mas favorablemente) o s6lo renunciar. En cualquier caso, reaccionan a la
inequidad mediante la equiparacién de sus aportes con los resultados obtenidos. El
conocimiento de la proporcion resultados/aportes permite a los administradores
predecir parte de la conducta de sus empleados pues entienden cuando y en qué

condiciones éstos experimentaran inequidad.

4- Evaluacion y Remuneracién del Desempefio

Se requieren muchos tipos de salarios en un sistema completo de remuneracion.
El andlisis de puestos y las encuestas de salarios califican puestos, es decir, comparan
un puesto con otro para determinar el salario base (de acuerdo con los niveles de
responsabilidad y la presion del mercado). La evaluacién del desempefio y los
incentivos califican a los empleados por su desempefio y premian sus contribuciones.
La participacion de utilidades califica a la organizacién en términos de su desempefio
economico general y premia a los empleados como sus socios. En conjunto, estos tres
sistema: salario base, estimulos por desempefio y participacién de utilidades; son la

base de los incentivos de un programa completo de salarios.

Los tres sistemas son complementarios porque cada uno refleja un grupo diferente
de factores en el panorama total. El salario base y el salario basado en competencias
motivan a los empleados a avanzar a puestos que requieren mayores destrezas y
responsabilidad. El pago por desempefio es un incentivo para mejorar el desempefio
en el puesto. La participacién de utilidades motiva a los empleados a trabajar en
equipo para mejorar los resultados de una organizacion. A la base de incentivos se
agregan otros pagos, cuya naturaleza no corresponde en lo fundamental a los
incentivos. Con los ajustes de sueldo por antigiiedad se premia a los trabajadores que

han servido mucho tiempo y se les estimula a seguir en su empleo. Si un empleador
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pide a los trabajadores que se sacrifiquen y trabajen tiempo extra en su dia libre o en
turnos no deseados, se les puede pagar mas por ello. Se hacen otros pagos por
periodos en que el empleado no trabaja, como vacaciones, dias festivos, cuando sirve

como jurado y por despidos sujetos a garantia de pago.

Los conceptos que se agregan a la base de incentivos de la pirdmide de
premios tienen poco valor directo como incentivos, porque no se incrementan cuando
hay un mejor desempefio. Algunos agregados pueden generar incentivos indirectos
porque mejoran las actitudes. Otros agregados, como las primas por antigiiedad,
pueden en realidad reducir el incentivo para el trabajador porque no estan ligados a
resultados de desempefio. Es claro que en el cadlculo del salario de un empleado no
interviene un solo factor, sino muchos. Algunos de estos factores se relacionan mas
con objetivos tan amplios como seguridad, equidad y justicia social que con los

incentivos propiamente dichos.

El dinero como medio para re munerar a los empleados

Es evidente que, por diversas razones, el dinero es importante para los
empleados. Sin duda, el dinero es valioso por los bienes y servicios que permite
adquirir. Este aspecto es su valor econdmico, es decir, es un medio de intercambio
para la asignacién de recursos econdémicos; sin embargo, el dinero es también un
medio social de intercambio. Todos conocemos su importancia como simbolo de
estatus de quienes lo tienen y por ello lo pueden ahorrar, gastarlo de manera
conspicua o donarlo con generosidad. El dinero tiene valor de estatus cuando se
recibe y cuando se gasta. Representa para los empleados lo que su patrén piensa de
ellos. También es una indicacién del estatus de un empleado en relaciéon con el de sus

compafieros.

Aplicaciéon de los modelos motivacionales
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Un modo titil de considerar el dinero como estimulo es aplicarlo a uno de los
modelos motivacionales:L.os empleados orientados al logro mantienen un marcador
simbélico en su mente, con el que vigilan su salario total y lo comparan con el de los
demés, como medida de sus logros. El dinero también se relaciona con otros
impulsos, pues la gente puede usarlo para comprar su ingreso a clubes caros
(afiliacion) y les da la capacidad (poder) de influir en otros, como cuando se hacen

contribuciones politicas.

En los modelos basados en las necesidades, el pago se considera mas por su
capacidad de satisfacer las necesidades de orden basico. Sin embargo, es evidente la
forma en que se relaciona también con otros niveles. Esto significa que si el dinero
actiia como un motivador fuerte, un empleado debe desear mas de él, debe creer que
su esfuerzo para producir el desempefio deseado tendra éxito y debe confiar en que se

derive un premio monetario de ese mejor desempefio (instrumentalidad).

No es facil que la administracién influya en el dinero. Esta depende de los
valores personales, experiencias y necesidades del empleado, asi como del ambiente
macromotivacional. Respecto de la instrumentalidad, muchos empleados no estan
seguros de que un desempefio adicional les permitirdA obtener un pago adicional
(conexién desempefio-recompensa). Ven que algunos de sus compafieros tienen un
desempefio minimo pero reciben casi los mismos aumentos de sueldo que los de alto
desempefio. Es frecuente que crean que las promociones se basan mds en la
antigiiedad o en las relaciones personales que en el desempefio. La instrumentalidad
es un area en que la administraciéon tiene mucha oportunidad de fomentar confianza y
emprender acciones positivas, porque cambia en forma sustancial la conexion entre

mejor desempefio y recompensa.

Los empleadores no tienen una respuesta simple cuando tratan de ordenar sus
esfuerzos para crear sistemas viables de remuneracién para incrementar la

productividad, pero al menos deben intentar entender la perspectiva del trabajador. El

222



enfoque del empleado en este complejo problema se concentra en un tipo burdo de
comparacién costo-recompensa, similar al andlisis de equilibrio propio de las
evaluaciones econémicas. De esta forma, identifica y compara sus costos y
recompensas personales para determinar el punto en que son mas o menos iguales.
Los empleados consideran todos los costos que implican un mejor desempefio, como
esfuerzo, tiempo, adquisicion de conocimientos y nuevas habilidades, y la energia
mental que deben dedicar a la innovacion y la solucion de problemas. Luego
comparan estos costos con todas las posibles recompensas, tanto econdémicas (como
sueldo, prestaciones y dias festivos) como no econdémicas (como estatus, estima y
autonomia, aunque es mas dificil determinar su valor) excepto que en este analisis
suponemos que los empleados todavia no se comparan a si mismos con otros. Tanto

los costos (aportes) como las recompensas (resultados) se valoran siempre.

El punto de equilibrio es aquel en que los costos y las recompensas son
iguales en el caso de un cierto nivel del desempefio esperado. El desempefio del
empleado tiende a estar cerca del punto de equilibrio, pero en general estard por
debajo de él por dos razones. Primero, en general el empleado no puede identificar
con precisiéon el punto exacto de equilibrio. Segundo, trata de mantener una relacién
personal satisfactoria en que las recompensas son relativamente favorables en
relacion con los costos. Sin embargo, cabe expresar varias reservas acerca de este
analisis. Los costos para el empleado parecen crecer en forma mas pronunciada cerca
del punto mas alto de las expectativas de desempefio, para representar el esfuerzo y

concentracién adicionales que se requieren.

Muchos vendedores trabajan con alguna forma de plan de comisiones que les
otorga bonos periddicos. En muchos casos, los bonos se incrementan a medida que el
vendedor alcanza niveles superiores de desempefio, segin el supuesto de que estos

aumentos impulsan al vendedor para alcanzar un nivel de excelencia.

Consideraciones adicionales en el uso del dinero
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Recompensas extrinsecas e intrinsecas El dinero es basicamente una
recompensa de naturaleza extrinseca mas que intrinseca, razén por la cual se
administra con facilidad en los programas de modificacion de la conducta. Sin
embargo, tiene también todas las limitaciones de los beneficios extrinsecos. No
importa que la administracién vincule con rigidez el pago al desempefio: de todos
modos siempre es algo que se origina fuera del trabajo y es ttil s6lo fuera de él. Por
tanto, tiende a ofrecer una satisfaccion menos inmediata que las recompensas
intrinsecas del trabajo. Por ejemplo, para muchas personas, la satisfaccién personal de
un trabajo bien hecho es un poderoso motivador. En contraste, las remuneraciones
econdémicas no pueden ofrecer todas las recompensas que requiere una persona bien
equilibrada. Una tarea importante para la administracién es integrar con éxito las

recompensas extrinsecas e intrinsecas.

El problema es que los empleados desean una diferente cantidad de
recompensas extrinsecas e intrinsecas, y el trabajo y las condiciones organizacionales
también difieren. Surge otro problema cuando los patrones comienzan a pagar a los
empleados por un trabajo que antes encontraban satisfactorio, pues hay pruebas de
que el pago de un premio extrinseco reduce la satisfaccion intrinseca. Ademas, es
dificil que los administradores otorguen recompensas intrinsecas de manera
sisteméatica. Estas condiciones sugieren que es necesario contar con un enfoque
adecuado de las recompensas, que considere las necesidades de los trabajadores, el
tipo de trabajo, el ambiente organizacional y diferentes recompensas. Prestaciones
especiales, como el reconocimiento o el estatus, revisten un valor particular para los
empleados porque tienen mayor significado psicolégico y social. Cumplimiento con
la ley Ademas de las complejidades que se derivan de la aplicaciéon de varios modelos
de motivacion y la construcciéon sobre factores tanto extrinsecos como intrinsecos, la
administracién de las compensaciones también se complica por la necesidad de

cumplir con una amplia variedad de leyes.
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Otros elementos confunden el proceso de compensacién. En contraste con las
presiones legales y psicolégicas para llegar a la equidad (equilibrio de aportes y
resultados en comparacién con los de otros), algunos individuos proponen la
igualdad, es decir, sostienen que todos los empleados deben recibir las mismas
remuneraciones, al margen de sus competencias o niveles de desempefio. Es evidente
que la equidad y la igualdad son bases totalmente diferentes para comparar la
compensacion. En ocasiones, la confidencialidad de los programas de
compensaciones estd sujeta a discusion. Algunas organizaciones no comparten
ninguna informacién sobre compensaciones con los empleados; otras la comparten
sin obstaculos en la creencia de que son preferibles la apertura y la transparencia.

Incluso es cuestionable si la confidencialidad es o no posible.

El control también estd sujeto a debate. ;Los sistemas de recompensa deben
estar disefiados por expertos, o se debe permitir que los empleados participen en su

creacion y aplicacién? El nivel de flexibilidad también es materia de discusion.

sea razonable esperar que todas las dimensiones de la compensacién satisfagan las
necesidades de todos los empleados. Es evidente que la administracion de los
sistemas de remuneracion organizacionales presenta muchas aristas, y diferentes

empresas ofrecerdn distintas respuestas.

Comportamiento Organizacional y Evaluacién del Desempeiio

Con el fin de sobrevivir en un ambiente global tan competitivo, las
organizaciones requieren de sus empleados permanentemente altos niveles de
desempefio. Muchas empresas aplican algin tipo de sistemas de planeacién y control
orientados a resultados. La administraciéon por objetivos (APO) es un proceso ciclico
que suele constar de cuatro pasos para alcanzar el desempefio deseado:

1. Establecimiento de objetivos: determinacién conjunta entre el jefe y el

empleado de niveles adecuados de desempefio para el empleado, en el contexto de
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metas y recursos unitarios globales. A menudo, estos objetivos se fijan para el
siguiente afio.

2. Planeacion de la accion: planeacion participativa o incluso independiente
por parte del empleado respecto de cémo alcanzar tales objetivos. Es inapreciable
otorgar cierta autonomia a los empleados; por tanto, es mas probable que utilicen su
ingenio, ademads de que se sentiran mas comprometidos con el éxito del plan.

3. Revisiones periddicas: evaluacién conjunta del avance de los objetivos por
eljefe yelempleado, de manera informal y algunas veces espontanea.

4. Evaluacion anual: evaluacion mas formal del éxito en el logro de los
objetivos anuales del empleado, junto con una renovacién del ciclo de planeacion.
Algunos sistemas de APO también encadenan las recompensas a los empleados al

nivel de resultados alcanzado mediante una evaluacion de desempefio.

Los sistemas de APO capitalizan el deseo de autoadministracién manifestado
por muchos empleados en la actualidad. Se comprometen mas con alcanzar las metas
que ellos mismos se fijan, pues esto les permite tener efecto en el éxito
organizacional. Cuando los sistemas de APO fallan es por lo general resultado de
administradores autocraticos, observancia rigida de las reglas y costos cuantiosos en

términos de tiempo y esfuerzo para documentar los resultados.

La evaluacion del desempefio tiene un papel clave en los sistemas de
recompensa. Con este proceso se evalia el desempefio de los empleados, se comparte
esa informacion con ellos y se idean formas de mejorar sus resultados.

La evaluacién es necesaria para:

1) asignar recursos escasos en un ambiente dindmico,
2) motivar y recompensar a los empleados,

3) realimentar a los empleados por su trabajo,

4) mantener relaciones justas dentro de los grupos,

5) entrenar y desarrollar empleados
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6) cumplir con las regulaciones legales. Por tanto, los sistemas de evaluaciéon son

necesarios para contar con una administracion adecuada y desarrollar al personal.

El ambiente social que rodea a las organizaciones cambi6é considerablemente
en afios recientes. Las legislaciones federal y estatal incrementaron la complejidad y
dificultades de los planes de evaluaciéon. La administracién debe disefiar y operar sus

sistemas de evaluacién con todo cuidado para observar estas leyes.

Filosofia de la evaluacion

Hace algunas décadas, los programas de evaluacion tendian a destacar los
rasgos, las deficiencias y las habilidades de los empleados, pero la filosofia moderna
de la evaluacion destaca el desempefio presente y las metas futuras. La filosofia
moderna también subraya la participacién del empleado en el establecimiento de
metas mutuas con el supervisor y el conocimiento de los resultados. Asi, los
elementos mas importantes de la filosofia moderna son:

*E suna necesidad organizacional.

*S ebasaencriteriosbiendefinidos yobjetivos.
*S ebasaenunanalisiscuidadoso del puesto.

*S 6loaplicacriteriosrelacionadosconelpuesto.
*S esustentaenestudiosadecuados.

*L o ap lian calificadores capacitados y entrenados.

*S eaplicaobjetivamente entoda laorganizacion.

*S epuededemostrarque noesdiscriminatorioseginla ley.

Entrevista de evaluacion

La mayoria de los sistemas de evaluacion organizacional considera necesario
que los supervisores evalien a los empleados en diversos aspectos de su

productividad (resultados), conducta o rasgos personales. Ejemplos de estas tres
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dimensiones son la calidad del trabajo y la cantidad producida, su asistencia e
iniciativa, y su actitud general. Muchos sistemas de evaluacién incluyen también el
desempefio histérico y el potencial de crecimiento y avance del individuo. Para
sopesar esta informacion hay multiples formas y procedimientos actuales. Algunas
organizaciones piden a los jefes que describan en notas el desempefio del empleado;

otras recomiendan un registro de incidentes cruciales (positivos y negativos).

Al margen del sistema que se utilice, la evaluaciéon se comunica al empleado
en una entrevista de evaluacién. Esta es una sesién en que el jefe realimenta al
empleado sobre su desempefio anterior, comenta cualquier problema que haya surgido
e invita a emitir una respuesta. Luego, ambas partes fijan objetivos para el periodo
siguiente. En algunas empresas, se informa al empleado de susueldo futuro; en otras,
el aspecto salarial se pospone varios meses. La entrevista de evaluacién también
ofrece una gran oportunidad para motivar al empleado. Si se resuelven, la
conversacion se dirige hacia formas de procurar mas oportunidades de logro,

responsabilidad y desafios laborales.

Algunas organizaciones, tanto del sector privado como del publico, incluyen
la autoevaluacion como parte formal del proceso. Es una oportunidad para que el
empleado se analice a si mismo y ofrezca una evaluacién personal de sus logros,
fortalezas y debilidades. Las preguntas dirigidas al empleado pueden incluir las
siguientes: “;Q ué es lo que resultd extraordinariamente bien para usted en este
periodo?” “;Q ué clase de problemas tuvo?” “;Q ué ideas propone para m ejorar su
contribucio n?” L, asrespuestasde losempleadossecomparan luego conlaevaluacién
del jefe. Este enfoque permite discutir y resolver abiertamente las diferencias de

opinién.

De todos modos pueden surgir problemas con las autoevaluaciones. Algunos

empleados que ofrecen resultados insatisfactorios tienden a reducir el nivel de las
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dificultades que enfrentaron y a atribuir sus problemas a factores situacionales en su
entorno, a la vez que algunos se califican con demasiada benevolencia o tratan de
impresionar a su gerente exagerando la verdad. No obstante, estas limitaciones se
compensan porque casitodos los empleados son muy francos cuando se les pide que
sefialen sus fortalezas y debilidades, y pueden comparar su desempefio con las
expectativas previas. Ademas, las autoevaluaciones son mucho menos amenazadoras
para la autoestima que las evaluaciones ajenas. Por tanto, las autoevaluaciones

constituyen un terreno mas fértil para el crecimiento y el cambio.

Realimentacion del desempeiio

Todos los sistemas de evaluacion parten del supuesto de que los empleados
necesitan realimentarse respecto de su actuacion. Con la realimentacion saben qué
hacer y conocen el grado de avance hacia sus metas. Demuestra que hay otras
personas que se interesan en lo que hacen. Si el desempefio es satisfactorio, la
realimentacién mejora la autoimagen y el sentido de competencia de un empleado. En
general, la realimentacion del desempefio genera tanto un mejor desempefio como
mejores actitudes, si el jefe la maneja en forma adecuada. Sin embargo, ofrecer

realimentacién critica o constructiva no es una tarea sencilla para los administradores.

La realimentacién mal expresada ataca a la persona, y no a la conducta,
cuando se hace en términos acusadores; no proporciona ilustraciones fttiles, es
abstracta y confusa, y hace afirmaciones globales o “generalizadas” que el
destinatario puede refutar con facilidad. Es mas probable que la realimentacion se
acepte y cause algin mejoramiento cuando se presenta de manera adecuada. En
general, se debe enfocar en conductas especificas de trabajo, apoyarse en datos
objetivos mdas que en opiniones e inferencias subjetivas, llevarse a cabo
oportunamente poco después de un suceso crucial y verificar que el receptor la haya

entendido.
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En general, se cuenta con una mayor oportunidad de inducir un cambio de
conducta cuando el empleado de verdad lo desea (o incluso lo busca activamente), se
conecta con sus tareas de trabajo y si se permite que el receptor elija una nueva
conducta de entre diversas opciones recomendadas. Para ser concisa, la
realimentacién debe sefialar con toda claridad el camino para alcanzar metas bien
definidas y nuevas acciones dirigidas a lograrlas, al igual que es mas probable que

una flecha alcance su blanco si se dirige adecuadamente.

Problemas en la evaluacion

La necesidad de realizar las multiples funciones del proceso de evaluacién
convierte a la entrevista de evaluacién en un trance dificil e incluso amenazador para
muchos administradores. Ademas, existen varios problemas de conducta inherentes a
este proceso. Puede provocar enfrentamiento, porque cada parte trata de convencer a
la otra de que su punto de vista es mas correcto. Suele ser emocional, pues el papel
del jefe requiere una perspectiva critica, mientras que el deseo del empleado de salvar
su imagen lo impulsa con facilidad a adoptar una actitud defensiva. Se basa en el
criterio porque el jefe debe evaluar la conducta y resultados del empleado, aspecto
que coloca a éste en una posicion claramente subordinada. Aun mas, para los
administradores, las evaluaciones de desempefio son tareas complejas, porque es
necesario que comprendan el puesto, observen con cuidado el desempefio y sean
sensibles a las necesidades de los empleados. También se requiere que los jefes sepan

manejar los asuntos que surjan en el momento de la discusidn.

Algunas veces los jefes no realizan entrevistas eficaces de evaluacién porque
carecen de habilidades fundamentales. Tal vez no reunieron datos en forma
sistematica. Quiza no fueron especificos en las mejoras de desempefio que esperaban
a partir de la evaluacién anterior. Tal vez no estuvieron dispuestos a enfrentar temas
dificiles o sensibles, o no lograron que el empleado participara en el proceso y

discusién de la evaluacién. Algunos jefes pueden responder con cinismo a la
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probabilidad de que haya cambios en actitudes o conductas en sus empleados.
Algunos consideran que las evaluaciones son juegos sin sentido e incluso
distorsionan a propdsito las calificaciones y la realimentacién que proporcionan.
Todos estos factores fijan limites estrictos a la utilidad de la entrevista de evaluacion,
a menos que se complemente o se modifique adecuadamente con otros elementos de

juicio.

Propésitos y tipos

En la actualidad, muchas empresas que luchan por sobrevivir dirigen su
atencion a la administracion del desempefio. Este concepto parte de la premisa de que
el desempefio del empleado puede administrarse y mejorarse, ya sea mediante el
establecimiento de metas, una estructura organizacional modernizada, una mejor
tecnologia, nuevos horarios de trabajo, alta participacién de los empleados o una
mejor motivacion. Un componente de la administracion del desempefio es el uso de

varios sistemas de recompensa e incentivos para alentar una mayor productividad.

Se puede aplicar un sistema de incentivos econémicos de algun tipo a casi
cualquier trabajo. La idea basica de estos sistemas es inducir un alto nivel de
desempefio individual, grupal u organizacional al hacer que el salario de un empleado
dependa de una o mas de esas dimensiones. Entre los objetivos adicionales se
encuentran la facilitacién del reclutamiento y la retencién de los buenos empleados, el
estimulo de conductas deseables, como la creatividad, alentar el desarrollo de
habilidades valiosas y satisfacer necesidades clave del personal. Los criterios para
aplicar estos incentivos incluirian la produccién del empleado, las utilidades de la
compafiia, ahorros en costos, unidades enviadas, nivel de servicios al cliente o la

proporcion entre los costos de la mano de obra y las ventas totales.

La evaluacion del desempefio puede ser individual o colectiva, y el salario

puede ser inmediato (por ejemplo, recompensas en efectivo) o futuro, como en los
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planes de participacion de utilidades. El examen de los incentivos econdémicos se
centra en su naturaleza, propdsito y consecuencias globales en la conducta. Los
programas seleccionados para su presentacién son los incentivos salariales, que son
estimulos individuales de amplio uso, y la participacién de utilidades y de ganancias,
que son incentivos de grupo populares. Los sistemas salariales basados en las
habilidades estdn en franco crecimiento, en particular en las nuevas operaciones
industriales. Tal vez la medida mas popular es que el aumento de la produccion
determina el pago, como se ilustra en las comisiones de ventas o en el pago a destajo

o0 por pieza, que vinculan directa y simplemente el desempefio al premio.

Los incentivos ofrecen varias ventajas para los empleados. Una de las mas
importantes es que incrementan la creencia del empleado (instrumentalidad) de que la
recompensa sera la consecuencia logica de un alto desempefio. Si suponemos que el
dinero tiene valencia para un empleado, la motivacién se debe incrementar. Los
incentivos también resultan favorables desde el punto de vista de la teoria de equidad,
pues quienes realizan un mejor trabajo obtienen un mejor premio. Esta clase de
equilibrio entre aporte y resultado que se incrementa se percibe como equitativo por
muchas personas. Aun mads, si un mayor salario es un premio apreciado, los sistemas
de incentivos son favorables desde el punto de vista de la modificacion de la
conducta. Estos sistemas ofrecen una consecuencia deseable (retribucién) que debe
reforzar la conducta. Los premios, como las comisiones por ventas, a menudo son
inmediatos y frecuentes, lo que es congruente con la filosofia de modificacion de la
conducta. Otra ventaja desde el punto de vista del empleado es que los incentivos son
comparativamente objetivos y verificables. Se calculan por el nimero de piezas,
dinero o criterios objetivos similares. Comparado con las calificaciones subjetivas de
desempefio que elaboran los jefes, los empleados tienden a aceptar mejor el enfoque

objetivo.

Con tantas condiciones favorables en apoyo de los incentivos, parece que los
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trabajadores deberian recibir bien casi cualquier incentivo debido al pago que podrian
recibir. Sin embargo, existen dificultades inherentes que tienden a cancelar algunas
ventajas. La posible equidad se difumina con otros aspectos que se perciben como
inequidades. En términos de modificacién de la conducta, hay ciertas consecuencias
desfavorables, junto con las consecuencias favorables de un mayor salario, que

tienden a reducir las ventajas potenciales de esta clase de incentivos.

También la organizacion puede experimentar problemas. Es dificil establecer
una base justa para el pago por incentivos, una base que motive un mayor desempefio
para todos los empleados puede producir efectos colaterales indeseables. Algunos
sistemas de incentivos también requieren de una costosa supervision con complejos
procedimientos para el mantenimiento y actualizacion constante de registros. La idea
bésica es que los sistemas de incentivos producen consecuencias positivas y negativas
en los empleados. Deben considerarse ambos tipos de consecuencias para determinar
si es deseable un sistema de incentivos. Es probable que las consecuencias
econdmicas sean positivas, pero la direcciéon de las secuelas psicolégicas y sociales es

mas incierta.

Incentivos salariales

Maés salario por mas produccién Basicamente, los incentivos salariales, que
son una forma de salario por méritos, generan un mayor salario por un incremento en
la produccion o resultados, método que a menudo se conoce como pago por
desempefio. La razén principal de los incentivos salariales es clara: casi siempre
incrementan la productividad y reducen costos de mano de obra por unidad de
producto. Los trabajadores en condiciones normales sin incentivos salariales tienen la
capacidad de producir mas, y estos estimulos son una forma de liberar ese potencial.
A menudo, el incremento de la productividad y el decremento de la rotacion de

personal son sustanciales, si va a ser fructifero, un sistema de incentivos debe ser lo
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bastante simple para que los empleados tengan una s6lida creencia de que el premio
seguira al desempefio. Si el plan es tan complejo que a los trabajadores se les dificulte
relacionar el desempefio con la recompensa, entonces es menos probable que haya

una motivacion superior.

Es necesario establecer con claridad los objetivos, requisitos para tener
derecho, criterios de desempefio y sistemas de salarios, aspectos fundamentales que
deben entender los participantes. Cuando los sistemas de incentivos operan con éxito,
los participantes los juzgan de modo favorable, tal vez porque reciben recompensas
psicolé gicas asi como econémicas. Los empleados obtienen retribucién por un trabajo
bien hecho, lo que satisface su impulso de logro. Su autoimagen mejora debido a
mayores sentimientos de competencia. Incluso pueden sentir que estdn haciendo una
contribucion a su pais, al ayudarlo en el esfuerzo por ganar una posicién de liderazgo
en productividad entre las naciones. Algunos incentivos fomentan la cooperaciéon
entre los empleados por su necesidad de trabajar juntos para obtener la recompensa de

los incentivos.

Dificultades Los incentivos salariales a la produccién ofrecen un ejemplo de
la clase de dificultades en muchos planes similares a pesar de sus beneficios
potenciales. Es tarea de la administracion evitar o reducir los problemas sin dejar de
incrementar los beneficios, de manera que el plan de incentivos funcione mejor. La
dificultad humana béasica con la que deben luchar los incentivos salariales de este tipo
es que los desajustes en el sistema social pueden provocar sentimientos de inequidad
e insatisfaccién. En ocasiones estos desajustes son tan graves que los trabajadores
sometidos a este sistema se sienten menos satisfechos con su salario que quienes

reciben un salario por hora, aunque ganen mas.

Para que un plan de incentivos tenga éxito, debe coordinarse con cuidado en
todo el sistema operativo. Si los empleados deben esperar largos periodos para que el

trabajo llegue a su sitio, el incentivo pierde su atractivo. Si es probable que el
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incentivo provoque la sustitucion de trabajadores, la administracion debe planear su
uso en cualquier otra parte, de modo que la seguridad de empleo del personal no se
vea amenazada. Si los métodos de trabajo son erraticos, se deben estandarizar para
establecer una cuota justa de recompensas. Este es un proceso complejo que genera
muchas dificultades:

1. Por lo general, para que los incentivos logren sus objetivos es necesario
establecer estandares de desempefio. El establecimiento de cuotas es el proceso de
determinar la produccién estdndar de cada trabajo, que se convierte en el trabajo justo
de la jornada del operador. A menudo surgen resentimientos contra los que establecen
las cuotas no sélo porque aplican un criterio subjetivo, sino porque se cree que son
causa de cambios y de estandares mas dificiles.

2. Los incentivos salariales pueden complicar el trabajo de un supervisor.
Estos deben conocer el sistema, de manera que puedan explicarlo a los empleados. El
papeleo se incrementa, lo que implica una mayor posibilidad de errores y mas
insatisfaccion entre los empleados. Las relaciones se dificultan, y se exige a los
supervisores que resuelvan las diferentes expectativas de la administracién superior,
de quienes establecen las cuotas, de los trabajadores y de los sindicatos.

3. Un problema espinoso de los incentivos salariales a la produccién radica en
las cuotas relajadas. U na cuota es “relajada” cuando los empleados llegan
produccién estdndar con un esfuerzo menor al normal. Cuando la administracion
ajusta la cuota a un nivel mayor, es previsible que los empleados experimenten un
sentimiento de inequidad.

4. Los incentivos salariales pueden causar fricciones entre los trabajadores
sometidos a este sistema y los empleados por hora. Cuando ambos grupos realizan
actividades en secuencia, los trabajadores por hora se pueden sentir discriminados
porque ganan menos. Si los que trabajan por incentivos incrementan la produccion,
los trabajadores por hora que siguen en el proceso deben laborar mas rapido para

evitar cuellos de botella.
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Los trabajadores por incentivos ganan mas por su mayor producciéon, no asi
los trabajadores por hora. Si estos ultimos preceden a los trabajadores por incentivos
en el proceso de produccién, en ocasiones reducen su ritmo de labor y producen
menos sin reduccion de sus ingresos. Pero el salario de los trabajadores por incentivos
se reduce cuando hay menos trabajo. Se presenta el mismo problema si un trabajador
por hora falta y reduce el fluyjo de material a los trabajadores por incentivos. Los
conflictos de este tipo son tan dificiles de resolver que es mejor que la administracion

no mezcle ambos grupos en ninguna secuencia de produccién muy integrada.

5. Otra dificultad de los incentivos salariales es que pueden generar una
restriccion de la produccién, conforme a la cual los trabajadores limitan su
produccién y se esfuma el propésito de este incentivo. Este fendmeno es producto de
varios factores, como la desconfianza del grupo de que la norma de producciéon se
eleve, la resistencia al cambio de la organizacién social informal y que la gente no se

siente siempre comoda cuando trabaja a toda su capacidad.

Salario basado en competencias

En contraste con los sueldos (que se pagan por ocupar un puesto) y los
incentivos salariales (que se pagan por el nivel de desempefio), el salario basado en
competencias (también conocido como salario basado en conocimientos o salario por
habilidades multiples) premia a los individuos porque saben cémo hacer el trabajo. Se
paga a los empleados por la variedad, profundidad y tipo de habilidades en que
demuestran capacidad. Comienzan con una cuota fija por hora y reciben incrementos
por desarrollar habilidades en su puesto principal o aprender otros puestos en su
unidad de trabajo. Algunas compafiias pagan incrementos por cada nuevo puesto que
se aprenda; la mayoria de las empresas requieren que los empleados adquieran
bloques de nuevas habilidades relacionadas, lo que puede tardar afios. Debe existir

una capacitacién sustancial para que el sistema funcione, y se deben establecer
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métodos para poner precios equitativos a los puestos y certificar los niveles de
habilidad de los empleados. Algunos sistemas de salario basados en competencias
tienen supervisores que evalian el conocimiento y la habilidad de los empleados;

otros permiten que los equipos de trabajo determinen el avance de cada aprendiz.

Aunque los sistemas de salario basado en competencias son muy nuevos,
tienen varias ventajas potenciales. Permiten una fuerte motivaciéon para que los
empleados desarrollen habilidades relacionadas con su trabajo, refuerzan su sentido
de autoestima y permiten que la organizacién cuente con una fuerza de trabajo muy

flexible para intervenir cuando haga falta.

Debido a que los trabajadores rotan y ocupan diversos puestos para
aprenderlos, se reduce la monotonia, al menos en forma temporal. La satisfaccién por
el salario debe ser relativamente alta, por dos razones. Primera, el salario por hora
para el empleado (por tener habilidades multiples) a menudo es mayor que el que
recibiria por la tarea que realiza, pues s6lo en un sistema perfecto todos los
empleados utilizarian constantemente sus habilidades mas avanzadas. Como
resultado, temporalmente algunos empleados pueden sentir incluso que reciben un
salario excesivo. Segunda, los trabajadores deben percibir que el sistema es
equitativo, tanto en el sentido de que sus costos y remuneraciones se corresponden,
como en el conocimiento de que todos los empleados con las mismas habilidades

reciben el mismo salario.

El salario basado en competencias presenta varias desventajas, por lo cual
algunas empresas abandonaron sus experimentos iniciales. Primero, debido a que la
mayoria de los empleados aprenderd en forma voluntaria puestos de mayor nivel, el
salario promedio por hora serd mayor que el normal. (No obstante, este mayor costo
debe quedar mas que compensado con los aumentos de productividad.) Segundo,
debe hacerse una inversion sustancial en la capacitacion del empleado, en especial

por el tiempo que dedican a la capacitaciéon los jefes y compafieros.
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Tercero, no a todos los empleados les gusta el salario basado en habilidades
porque los presiona a subir por la escalera de las habilidades. La posterior
insatisfaccion puede generar varias consecuencias, como rotacion de personal.
Cuarto, algunos empleados se calificaran en areas de habilidades que no es probable
que lleguen a usar, por lo que la organizacion les pagard mas de lo que merecen desde

el punto de vista de su desempeiio.

El salario basado en competencias, como otros programas de incentivos, funciona
mejor cuando la cultura organizacional de la empresa es en general de apoyo y
confianza. Los empleados deben entender el sistema, pues deben tener expectativas
realistas de sus posibilidades de obtener ingresos mas altos, les debe ser posible
aprender nuevas habilidades y hacer que se evalien de inmediato, pero deben
establecerse algunos limites para calificar las habilidades. En estas condiciones, el
programa es congruente con los demds incentivos analizados en este capitulo, pues

relaciona el salario de los empleados con el potencial de un mejor desempefio.

5- Incentivar el Liderazgo y el Facultamiento para la toma de decisiones

Naturaleza del Liderazgo

El liderazgo es el proceso de influir y apoyar a otros para que trabajen con
entusiasmo en el logro de ciertos objetivos. Es el factor crucial que ayuda a un
individuo o a un grupo a identificar sus metas, y luego los motiva y auxilia para
alcanzarlas. Los tres elementos importantes de la definicion son la influencia/apoyo,
el esfuerzo voluntario y el logro de las metas. Sin liderazgo, una organizacién seria
s6lo una masa confusa de gente y maquinas, asi como una orquesta sin director seria
s6lo musicos e instrumentos. La orquesta y todas las demas organizaciones requieren

liderazgo para desarrollar sus valiosos activos al maximo.

Por sus efectos, el liderazgo es similar al del quimico secreto que convierte
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una oruga en una mariposa y revela toda la belleza que estaba en potencia en la oruga.
El liderazgo es, entonces, el catalizador que transforma el potencial en realidad. Con
frecuencia, este papel se advierte de manera palpable en las organizaciones que
crecen con rapidez. La prueba definitiva del liderazgo es la medida en que identifica,
desarrolla, canaliza y enriquece el potencial que ya estd en una organizacién y su
personal, y lo sostiene tanto en épocas buenas como malas. En este capitulo
examinaremos la naturaleza del liderazgo, es decir, las cond uctas, roles y capacidades

que se combinan para formar sus diferentes estilos.

Los enfoques conductuales son descriptivos y ofrecen diversas formas en que las
acciones de los lideres a menudo difieren (por ejemplo, los lideres pueden ser
positivos o negativos, autocraticos o participativos, orientados a los empleados o a las
tareas). Los enfoques contingentes son mas analiticos y alientan a los
administradores a examinar su situacién y a elegir un estilo que se ajuste mejor a
dicha situacion. Concluimos con una revision rapida de algunas de las ideas mas

recientes, como los sustitutos del liderazgo y el entrenamiento.

Administracion y Liderazgo

El liderazgo es una parte importante de la administracion, pero no la agota. La
funcién principal de un lider es influir en los deméas para que busquen de manera
voluntaria objetivos definidos (de preferencia con entusiasmo). Los administradores
también planean actividades, organizan estructuras adecuadas y controlan los
recursos. Ademads, ocupan puestos formales, en tanto que cualquiera puede usar su
influencia informal mientras actia como lider. Los administradores alcanzan
resultados mediante la direccion de las actividades de otros, mientras que los lideres
crean una visién e inspiran a otros para alcanzar esta vision y crecer ellos mismos
mas alld de sus capacidades normales. Como hay una diferencia sustancial entre
administracion y liderazgo los lideres fuertes pueden ser administradores débiles, una

planeaciéon deficiente lleva a su grupo en una direcci6on equivo cada.
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Aunque movilicen a su grupo, simplemente no pueden hacer que vaya en la
direccién que sirve mejor a los objetivos organizacionales. También hay otras
combinaciones. Una persona puede ser un lider débil y de todos modos ser un buen
administrador, en particular si resulta que maneja personas que comprenden a
cabalidad las responsabilidades que entrafian sus puestos y un fuerte impulso de
trabajo. Este conjunto de circunstancias es menos probable, por lo que podemos
esperar que excelentes administradores tengan una capacidad de liderazgo
razonablemente alta, entre otras habilidades. Por fortuna, la capacidad de liderazgo se
adquiere mediante el estudio de las investigaciones sobre liderazgo, la observacion de
buenos modelos de conducta, la participaciéon en la capacitacién administrativa y el

aprendizaje de las experiencias de trabajo.

Rasgos de los lideres eficaces Las personas se han interesado en la naturaleza del
liderazgo desde el principio de la historia. Las primeras investigaciones identificaron
los rasgos —caracteristicas fisicas, intelectuales o de personalidad— que establecian
una diferencia entre los lideres y los no que no lo eran, o entre los lideres exitosos y
los no exitosos. Se estudiaron muchos factores psicolégicos y cognitivos, como
inteligencia, ambicién y dinamismo. Otros investigadores examinaron las
caracteristicas fisicas, como peso, tamafio y forma corporales, y atractivo personal. Es
evidente que persiste el interés y la especulacién sobre las caracteristicas propias de

un buen lider:

* Alto nivel de impulso personal (caracterizado por dinamismo,
determinacion, fuerza de voluntad y tenacidad).

*D eseodedirigir (motivacio npara influir enotros).

*I ntegridad personal (sentido de la ética,honradez yautenticidad).

* C onfianza egi mismo (optimismo y creencia en la eficacia personal como

lider).

La capacidad cognitiva (analitica), conocimiento del negocio, carisma,
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creatividad, flexibilidad (elasticidad) y calidez personal (sociabilidad, humildad y
modestia) también son deseables, pero a menudo se consideran de importancia
secundaria. Una conclusion importante sobre estos rasgos es que no garantizan
necesariamente un liderazgo exitoso. En el mejor de los casos se ven como
competencias o recursos personales que pueden o no desarrollarse y aprovecharse.
Muchas personas tienen capacidad para ser buenos lideres, pero algunas optan por no
demostrar esos rasgos. Otras pueden tener los rasgos necesarios y el deseo de
aprovecharlos, pero nunca surge la oportunidad para ponerlos en practica. Un asunto
final es precisar si alguien que aspira a ocupar puestos de liderazgo adquiere o mejora

los rasgos necesarios.

Aunque puede ser dificil acumular algunos rasgos en el corto plazo, es probable
que otros (como la confianza en si mismo y el conocimiento del negocio) puedan
adquirirlos las personas que de verdad lo deseen. Por desgracia, algunos lideres
exhiben rasgos negativos disfuncionales para el desempefio de la unidad y el éxito
personal. Un rasgo negativo comun es el narcisismo, que implica que los lideres se
envanecen con su propia importancia, exageran sus logros, buscan favores especiales
y explotan a otros para obtener ganancias personales. A menos que se controle con
cuidado, el narcisismo es autoengafioso en el mejor de los casos, y en su peor
expresion produce lideres que confian demasiado y peligrosamente en si mismos, que
buscan el poder y tratan de manera desesperada de alimentar sus propios egos. Esto
los lleva a no respetar el derecho ajeno, a negar la importancia de la empatia y a ser

incapaces de apreciar los sentimientos de sus subordinados.

La conducta del liderazgo

Se ha realizado mucha investigacion para identificar las conductas del
liderazgo. Desde este punto de vista, un liderazgo exitoso depende mas de la
conducta, habilidades y acciones apropiadas que de los rasgos personales. La

diferencia es similar a la que existe entre la energia latente y la energia cinética en
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fisica: un tipo (los rasgos) proporciona el potencial basico, mientras que el otro (las
conductas, habilidades y acciones) implica la liberacién y expresién de dichos rasgos,
de modo que se parece mucho a la energia cinética. Esta distincién es significativa, ya
que las conductas y habilidades se pueden aprender y modificar, en tanto que, en el
corto plazo, muchos rasgos son relativamente fijos. Los tres tipos amplios de
habilidades que los lideres utilizan son los técnicos, humanos y conceptuales. Aunque

estas habilidades se interrelacionan en la practica, se pueden considerar por separado.

Habilidad técnica: La habilidad técnica se refiere al conocimiento y destreza de
una persona en cualquier tipo de proceso o técnica. Ejemplos son las habilidades
aprendidas por contadores, ingenieros, redactores de textos y fabricantes de
herramientas. La habilidad técnica es el rasgo distintivo del desempefio en el trabajo
en los niveles operativo y profesional, pero a medida que los empleados ascienden a
responsabilidades de liderazgo, sus capacidades técnicas pierden proporcionalmente
importancia. Como administradores, dependen cada vez mdas de las habilidades
técnicas de sus subordinados; en muchos casos, nunca han practicado las habilidades

técnicas que supervisan.

Habilidad humana: La habilidad humana es la facultad que permite trabajar bien
con las personas y construir el trabajo en equipo. Esto incluye un amplio arsenal de
conductas: energizar a los individuos, retroalimentar, entrenar, interesarse por ellos,
demostrar empatia y sensibilidad, y mostrar compasion y apoyo para las personas que
lo requieren. Las habilidades humanas wvaliosas la mayoria de los trabajadores
calificaban como mas importante “tener un empleador que se preocupa”, que los
pagos y las prestaciones. Ningun lider en ningtin nivel organizacional se escapa del
requisito de tener buenas capacidades humanas. La falta de habilidades humanas ha

sido la causa de la caida de muchos administradores y directores generales.

Habilidad conceptual: La habilidad conceptual es la facultad de pensar en

términos de modelos, marcos de referencia y amplias relaciones, como en los planes
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de largo plazo. Adquiere mas importancia en puestos superiores de administracion.
Esta habilidad esta relacionada con ideas, mientras que la habilidad humana se refiere

a la gente y la habilidad técnica a las cosas.

Flexibilidad situacional

Un buen liderazgo requiere una conducta que una y estimule a sus seguidores
hacia objetivos definidos en situaciones especificas. Los tres elementos —Ilider,
seguidores y situacibn— son variables que se afectan mutuamente para determinar
una conducta adecuada de liderazgo. Es claro que el liderazgo es situacional. En un
caso, la accién A puede ser el mejor grupo de actos del liderazgo, pero en el caso
siguiente, la accién B serd la mejor. Tratar de que todos los lideres de una
organizacion se ajusten a un lineamiento estandar suprimira las diferencias creativas y
provocara también ineficiencias, como tratar que muchas clavijas cuadradas quepan
correctamente en hoyos redondos. El liderazgo es parte de un sistema complejo, por
lo que no hay una respuesta sencilla a la pregunta: ¢qué hace eficaz a un lider?

Algunas veces, los lideres deben resistir la tentacion de ser visibles.

Aun cuando un buen liderazgo incluye un conjunto de conductas, ello no debe
confundirse con simple activismo cuando no se necesita actividad. La energia y la
interaccién constante con otros no garantizan un buen liderazgo. En ocasiones, la
accién mas adecuada del liderazgo es quedarse fuera del escenario para eliminar
presiones sobre el grupo, quedarse quieto mientras otros hablan, estar tranquilo en
tiempos de agitacién, dudar deliberadamente y retrasar decisiones. En otros
momentos, un lider debe ser mas decidido, directivo y controlador. La tarea clave de

un lider es reconocer diferentes situaciones y adaptarse a ellas de manera conscie nte.

La condicion de seguidor

Con pocas excepciones, en las organizaciones los lideres también son seguidores.
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Casi siempre reportan a otro directivo. Incluso el presidente de una empresa que se
cotiza en la bolsa de valores o de una organizacién sin fines de lucro debe explicar
sus acciones ante un consejo de administracién. Los lideres deben ser capaces de
ponerse ambos sombreros y relacionarse bien, tanto hacia arriba como hacia abajo.
Ademas, asi como dan algo a sus superiores y empleados, necesitan validacién de la
autoridad superior tanto como necesitan apoyo de sus seguidores. En las
organizaciones formales de varios niveles, la capacidad de ser seguidor
(subordinacién dindmica) es uno de los primeros requisitos para un buen liderazgo.
Ser un buen seguidor es un terreno de prueba para futuros lideres, un sitio en que se
observa estrictamente a los empleados para ver si tienen potencial de liderazgo. Un
desempefio habilidoso de sus funciones actuales abre la puerta a futuras
oportunidades de liderazgo. En contraste, mucha gente falla en su trabajo no como

resultado de alguna deficiencia laboral, sino porque le falta capacidades de seguidora.

Estas capacidades ayudan a los empleados a apoyar al lider actual, a ser
subordinados eficaces y a desempefiar funciones constructivas en el equipo. Las
conductas positivas de los seguidores incluyen:
*Serlealyapoyar,jugarenequipo.
*P articiparactivamente,entablardidlogos y generarsugerencias.
*A ctuarcomo abogadodeldiablo yplantearpreguntaspgesnet
* E nfrentar de manera constructiva las ideas, valores éticos y acciones del
lider.

*A nticiparposibles problemas ytomar la iniciativa paraprevenirlos.

En contraste, las conductas negativas de los seguidores a menudo incluyen:

* Competencia (oponerse al lider para convertirse en el centro de atencion).

automaticamente esta de acuerdo con todo).

* Rebelién (oponerse de manera activa a un buen lider, o apoyar a uno malo).
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* Pasividad (no participar activamente cuando se presenta la oportunidad).

En consecuencia, los buenos seguidores necesitan tener éxito en su propio
trabajo mientras ayudan a los administradores a tener éxito en el suyo. Al mismo
tiempo, pueden prepararse también para su ascenso mediante el desarrollo de sus
habilidades conceptuales y de liderazgo. De modo similar, los buenos lideres no
deben olvidar lo que es estar en la trinchera. Muchos lideres eficaces se recuerdan a si
mismos la importancia del rol del seguidor, por lo cual periédicamente dedican
tiempo a visitar sus tiendas, trabajar un turno en la planta y llevar a cabo otras
actividades para mantenerse en contacto con los empleados que estdn en la linea del

frente.

Lideres positives y negativos

Los lideres se acercan a las personas para motivarlas en muchas formas. Si el
enfoque concede gran importancia a las recompensas —econdémicas o de alguna otra
clase— el lider usa un liderazgo positivo. Una mejor educacion del empleado,
mayores demandas de independencia y otros factores han hecho que una motivaciéon

satisfactoria del empleado dependa mas del liderazgo positivo.

Si lo que se acentda son las amenazas, temor, dureza y castigos, el lider aplica un
liderazgo negativo. Este enfoque puede obtener un desempefio aceptable en el corto
plazo en muchos casos, pero tiene altos costos humanos. Los lideres negativos acttian
en forma dominante y de superioridad con la gente. Para que el trabajo se haga,
mantienen sobre su personal amenazas de castigos como la pérdida del empleo,
reprimendas en presencia de terceros y suspensiones sin sueldo por algunos dias.
Demuestran su autoridad en la creencia falsa que atemorizar a todos los llevara a la

productividad. Son jefes temidos mas que lideres admirados.

Existe un continuo de estilos de liderazgo, que va desde muy positivo hasta muy
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negativo. Casi cualquier administrador usa todos los dias una mezcla de estilos
positivos y negativos que se ubica en alguna parte del continuo, pero el estilo
dominante establece un tono dentro del grupo. El estilo se relaciona con el modelo
propio de comportamiento organizacional. El modelo autocratico tiende a producir un
estilo negativo; en parte, el modelo de custodia es positivo; y los modelos de apoyo,
colegiado y de sistemas son claramente positivos. El liderazgo positivo suele

provocar una mayor satisfaccién y un mejor desempefio en el trabajo

Si lo que se acentda son las amenazas, temor, dureza y castigos, el lider aplica un
liderazgo negativo. Este enfoque puede obtener un desempefio aceptable en el corto
plazo en muchos casos, pero tiene altos costos humanos. Los lideres negativos acttan
en forma dominante y de superioridad con la gente. Para que el trabajo se haga,
mantienen sobre su personal amenazas de castigos como la pérdida del empleo,
reprimendas en presencia de terceros y suspensiones sin sueldo por algunos dias.
Demuestran su autoridad en la creencia falsa que atemorizar a todos los llevara a la
productividad. Son jefes temidos mas que lideres admirados. Existe un continuo de
estilos de liderazgo, que va desde muy positivo hasta muy negativo. Casi cualquier
administrador usa todos los dias una mezcla de estilos positivos y negativos que se
ubica en alguna parte del continuo, pero el estilo dominante establece un tono dentro
del grupo. El estilo se relaciona con el modelo propio de comportamiento
organizacional. El modelo autocratico tiende a producir un estilo negativo; en parte,
el modelo de custodia es positivo; y los modelos de apoyo, colegiado y de sistemas
son claramente positivos. El liderazgo positivo suele provocar una mayor satisfaccion

y un mejor desempefio en el trabajo.

Los lideres autocraticos, consultives y participativos

La forma en que un lider usa el poder también establece un estilo de liderazgo.
Cada estilo —autocratico, consultivo y participativo— tiene sus propias ventajas y

limitaciones. A menudo, un lider aplica los tres estilos en un periodo, pero uno de
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ellos tiende a ser dominante. Un ejemplo es una supervisora de fabrica que
normalmente es autocratica, pero es participativa cuando determina los calendarios de
vacaciones, y es consultiva cuando designa a un representante del departamento para
el comité de seguridad. Los lideres autocraticos centralizan el poder y la toma de
decisiones en ellos. Estructuran toda la situacién de trabajo de sus empleados, de los
que espera que hagan lo que les dice y no que piensen por si mismos. Los lideres

asumen plena autoridad y plena responsabilidad.

El liderazgo autocratico suele ser negativo, basado en amenazas y castigos, pero
puede parecer positivo, como lo demuestra el autécrata benevolente que decide dar
algunas recompensas a sus empleados. Algunas ventajas del liderazgo autocratico son
que, a menudo, es satisfactorio para el lider, permite tomar decisiones rapidas, abre
espacios para usar subordinados menos competentes y ofrece seguridad y estructura a
los empleados. La principal desventaja es que a la mayoria de los empleados les
disgusta, en especial si es lo bastante extremo como para crear temor y frustracion.
AUn mas, rara vez genera el fuerte compromiso organizacional entre los empleados

que conduce a baja rotacion de personal y poco ausentismo.

Los lideres consultivos se acercan a uno o mas empleados para solicitar sus
puntos de vista antes de tomar una decisién. Sin embargo, estos lideres pueden optar
por usar o hacer caso omiso de la informacion y consejo recibidos. Si consideran que
sus aportes han sido utilizados, es probable que los empleados sientan que han
causado un efecto positivo; si sus sugerencias se rechazan constantemente, es
probable que los empleados crean que han desperdiciado el tiempo. Los lideres
participativos descentralizan la autoridad de manera clara. Las decisiones
participativas no son unilaterales, como sucede con los autocratas, porque en este

caso se reconocen los aportes y la participacién de los seguidores.

El lider y el grupo actian como una unidad social. Se informa a los empleados de

las condiciones que afectan su trabajo y se les invita a expresar sus ideas, hacer
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sugerencias y a actuar. La tendencia general es utilizar mas ampliamente las practicas
participativas porque son congruentes con los modelos de apoyo, colegiado y de

sistemas del comportamiento organizacional.
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CONCLUSIONES

Con la finalidad de dar respuesta a los objetivos formulados en Ila
investigacion que tuvo como proposito: analizar cudles son los factores que afectan el
Comportamiento Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral. Caso:
Direccion de la Biblioteca Central de la Universidad de Carabobo, se recolecto

informacion la cual permitié a las investigadoras concluir lo siguiente:

Para el primer objetivo referente a diagnosticar la situacion actual que afecta
el comportamiento organizacional en el ambiente laboral de la Direccion General de
la Biblioteca Central, se identificaron una serie de situaciones las cuales fueron
enmarcadas en las dimensiones derivadas de los objetivos. En la dimensiéon de
situaciéon actual en funcién a los indicadores de Personalidad / Honestidad /
Aprendizaje, se encontrd6 que el personal administrativo genera un ambiente de
trabajo grato y no propicia situaciones conflictivas en las relaciones interpersonales,
sin embargo, no fomentan el trabajo en equipo, esto trae consecuencias desfavorables
para la dependencia, debido a que no trabajar en esas condiciones puede desembocar
en dos posibles escenarios: primero, no trabajar en equipo perjudica la sinergia de los
grupos afectando el desarrollo de las actividades estrictamente grupales, segundo, si
los trabajadores mantienen ese comportamiento puede perjudicar a los dos primeros
aspectos positivos que arrojo la encuesta. Por lo tanto, es necesario que la Direccion y
Coordinaciones se enfoquen en esa debilidad, que a la larga puede desencadenar

mayores problemas mayores.

En la dimension de los factores internos y externos referida a los procesos y
tareas, arroj6 como resultado que el comportamiento del personal administrativo se
corresponde con la mision y vision de la dependencia, y los trabajadores conocen las
normas y procedimiento establecidos de su puesto de trabajo eso debido a que la alta
gerencia los transmite al personal, provocando que el mismo se involucre con la

dependencia generando sentido de pertenencia. Con respecto a la dimensién de
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optimizar el comportamiento organizacional en el caso de la Comunicacién /
Liderazgo, la tendencia fue que algunos trabajadores asumen una actitud mediadora
en las situaciones de conflictos laborales, y otros respondieron que el personal de la
dependencia no asume posturas radicales para enfrentar situaciones diarias, esto se
convierte en una fortaleza para la Dependencia, ya que al existir conciliacién entre
los trabajadores se afecta positivamente en la productividad y rendimiento de la

misma.

En la dimensi6on de factores internos y externos, dentro los indicadores de
Interaccién / Toma de decisiones, se evidencié que los empleados consideran que
asumen sus funciones con responsabilidad, y consideran que realizan su trabajo con
un alto sentido de compromiso. Con respecto a esto, se puede concluir por lo
analizado en las otras dimensiones, que la directiva de la dependencia en apariencia
no reconoce esta fortaleza, pues de hacerlo el personal no se encontrara tan
desmotivado, es decir, realiza su trabajo y lo cumple, pero no con sentido de
pertenencia, en otras palabras su comportamiento se limita a cumplir y no a
desarrollarse y realizarse dentro la Direccién General de Biblioteca Central. Por
altimo, dandole continuidad a la dimensién e indicadores arriba descrito; los
trabajadores manifestaron que su planificacién y organizacion individual permite
alcanzar los objetivos trazados por esta Dependencia, y segin la opinién de los

mismos, consideran que la Direccién no propicia un ambiente organizacional idéneo.

En el desarrollo del segundo objetivo especifico, el cual consiste en:
identificar los factores internos y externos que afectan el desarrollo del
Comportamiento Organizacional para la mejora continua del ambiente laboral en la
Dependencia, la realizacion de una Matriz DOFA, permitié analizar los problemas
precisando las fortalezas y debilidades de la Dependencia asi como también las
oportunidades y amenazas presentes en su entorno, las fortalezas y debilidades se

refieren a la Dependencia y sus componentes internos, mientras que las oportunidades
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y amenazas por lo general, se consideran como factores externos sobre las cuales la
propia Dependencia no tiene control. Se plantearon estrategias para utilizar las
fortalezas, superar las debilidades, aprovechar oportunidades y defenderse contra las

dInenazas.

En el caso de los riesgos (combinaciéon de fortalezas y amenazas) y los
desafios (combinacién de debilidades y oportunidades), ameritard de mucha
consideracion a la hora de marcar qué rumbo la Dependencia asumira hacia el futuro
deseable. Considerando que las limitaciones, determinadas por una combinacién de
debilidades y amenazas, colocan una seria advertencia, porque las amenazas son
tendencias o eventos futuros que provocaran un severo impacto, si no se da una
respuesta de caracter estratégico a tiempo. Y las debilidades son aquellos aspectos
que limitan o reducen la capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la

Dependencia y deben, por tanto, ser controladas y superadas.

Por ultimo, para dar respuesta al tercer objetivo especifico, en el cual se
describe los procesos del Comportamiento Organizacional para la mejora del
ambiente laboral en la Dependencia, se concluyé que el proceso de comunicacién
bidireccional es fundamental en toda organizacién la cual es necesaria reforzar, ya
que se evidencié el descontento que existe por parte del personal Administrativo al
sentir que no son escuchados por la Direccién de la Dependencia. Si bien es cierto
que, la comunicacién entre el personal debe estar en funcién a los procesos y tareas
de la Direccién, también es cierto que debe cumplirse el principio de direccionalidad
ya que por excelente que sea una idea, si ésta no se transmite a quien debe actuar y no
es recibida con la importancia que lo amerita, desvirtia su objetivo. Cuando los
lideres dominan las razones que impulsan a la toma de decisiones se eleva la
confianza y mantiene el buen ambiente laboral. Acoger esta teoria de la comunicacidén
bilateral servirdA como herramienta para mejorar el proceso de la comunicacion de la

Direccidon General de la Biblioteca Central.
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Otra de los procesos del Comportamiento Organizacional para la mejora del
ambiente laboral en la Dependencia, es el desarrollo de la Cultura Organizacional el
cual es un esfuerzo que debe ser asumido por parte de la Direccién de la Dependencia
involucrando a todo el equipo de trabajo lo que permitird lograr los objetivos y metas.
La finalidad principal de estos procesos, es que la Dependencia aprenda a través de
dicha teoria que como equipo de trabajo pueden hacer la diferencia en la forma de
hacer las actividades, es decir, un sello distintivo de trabajar con excelencia lo que
permite tener un mejoramiento continuo, efectividad en los procesos realizados y
responder de manera positiva a los cambios constante del entorno altamente
competitivo. Adoptar esta cultura afianzar& el compromiso del personal

Administrativo con la Direccion General de la Biblioteca Central.

Otro objetivo de los procesosdel Comportamiento Organizacional relacionado
con la mejora continua del ambiente laboral en la Dependencia es activar un plan de
Motivacion y Sistema de Recompensa, ya que la economia va imponiendo nuevas
formas de retribucién al Recurso Humano pues si la Dependencia desea un
compromiso real con los resultados por parte del personal, debe ser capaz de
correlacionar la actividad individual y dnica de cada integrante del equipo con el
logro de los objetivos analizados bajo la funcion de los indicadores claves del
rendimiento, evaluacion de desempefio, con elfin de reforzar el mejoramiento
continuo. Por consiguiente la adaptacion de este tipo de mecanismo le permitira a la
Direccion General de la Biblioteca Central mantenerse en el tiempo y a la vez contar

con trabajadores comprometidos con la estrategia organizacional.

Y el dltimo objetivo de este proceso, es incentivar el Liderazgo para la toma
de decisiones el cual es un acto en el que la persona escoge, selecciona y decide entre
varias posibilidades basadas en sus opiniones. El papel fundamental del lider de un
equipo es la creacion y fortalecimiento del ambiente laboral pues el liderazgo es

inspirar a los otros a seguir el camino para el logro de objetivos creando una
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conveniente vision de futuro percibiendo lo que debe hacerse y la habilidad para
influir sobre el equipo. Es por esto que el lider debe estar preparado y con
entrenamiento continuo para afrontar los altibajos del dia a dia con la confianza que
va a tomar la decisibn mas acertada para la Direccion General de la Biblioteca

Central

En la presente investigacion, se puede concluir que la Direccion General de la
Biblioteca Central tiene todas las caracteristicas para desarrollarse en un buen
ambiente organizacional, ya que cuenta con fortalezas y oportunidades que al
combinarlas surgen estrategias, las cuales permitirdn subsanar las debilidades
presentes en la Dependencia. La utilizacion de manera apropiada de los recursos
propios como contar con un personal capacitado y comprometido, el desarrollo de
produccién intelectual, un gran posicionamiento a nivel nacional y regional, permitira

a la Direccién consolidarse como Dependencia para alcanzar los objetivos esperado.
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RECOMENDACIONES

Partiendo las conclusiones y hallazgos que arrojo la presente investigacion, se

plantean las siguientes recomendaciones a la Direcciéon de Recursos Humanos:

Realizar campafias de sensibilizacion,para que el personal conozca y se
familiaricecon la misi6n y vision de la Direccion General de Biblioteca Central de la

Universidad de Carabobo con miras a fomentar el sentido de identidad y pertenencia.

Formar y capacitar a las coordinaciones continuamente en los procesos
inherentes al comportamiento organizacional, reforzando el tema de la comunicacién

jefe empleado — empleado jefe.

Crear estrategias para darle un giro a la linea de gerencia de la Direccion, el
cual comprenda: motivar a los trabajadores y mediar ante los problemas que se

presenten.

Planificar reuniones mensuales, donde se haga seguimiento a la planificacién
realizada por cada coordinacién y en esta misma reunién abrir una mesa de trabajo
donde se escuche y se de apertura a las ideas e inquietudes de los trabajadores con

respecto a la situacion laboral.

Plantear y ejecutar la realizacién de talleres y charlas motivacionales por parte de una
figura externa, para afianzar el compromiso del empleado hacia la entidad, crear
union y solidaridad entre los grupos de trabajo y asi limar las fricciones que existen

en la Dependencia.
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINIESTRACION COMERCIAL
Y CONTADURIA PUBLICA

ANEXO A: ENCUESTA

Variable: Comportamiento Organizacional
Dimension: Conductuales
Indicador: Actitudes

1. ¢Considera Ud., que la actitud del Personal Administrativo fomenta el
trabajo en equipo?.

SI__NO

2. ¢Considera Ud., que la actitud del Personal Administrativo propicia
situaciones conflictivas en las relaciones interpersonales?.

SI__NO

3. ¢Cree Ud., que la actitud individual del Personal Administrativo
genera un ambiente de trabajo grato?

SI__NO

Variable: Comportamiento Organizacional.
Dimensién: Cognitivos
Indicador: Normas y procedimientos

4. ;Elcomportamiento del Personal Administrativo se corresponde dentro de la
misién y vision de la Universidad de Carabobo?

SI__NO__
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5. ¢Conoce Ud. las normas y procedimiento establecidos de su puesto de
trabajo?

SI__NO

Variable: Comportamiento Organizacional.
Dimension: Psicolégicas
Indicadores: Mediador (item 6), Radical (item 7)

6. ¢Asume Ud. una actitud mediadora en las situaciones de conflictos
laborales?
SI__NO __
7. A su juicio, el Personal Administrativo de la Direccién General de la

Biblioteca Central, asume posturas radicales para enfrentar situaciones.

SI__NO __

Variable: Comportamiento Organizacional.
Dimension: Afectivas
Indicador: Solidaridad (item 8), Comunicacion (item 9), Liderazgo (item 10)

8. En las relaciones interpersonales de los empleados administrativos,
;esta presente la solidaridad?

SI__NO

9. ¢Existe una comunicacién asertiva en las relaciones interpersonales de
los empleados ad ministrativos?

SI__NO

10. ¢El liderazgo presente en la dependencia toma en cuenta la
participacién de los empleados en la toma de decisiones?

SI__NO
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Variable: Comportamiento Organizacional.
Dimensiéon: Axiol6gicas
Indicador: Responsabilidad (item 11), Compromiso (item 12)

11. ¢ Asume Ud. sus funciones con responsabilidad?

SI__NO

12. ;Asume Ud. su trabajo con alto sentido de compromiso?

SI__NO

Variable: Eficacia de los Procesos Administrativos.
Dimensién: Gestion de procesos administrativos
Indicadores: Planificacion (item 13), Organizacion (item 14), Direccién (item 15)

13. . ¢La planificaciéon individual de su trabajo permite alcanzar los
objetivos trazados en esta dependencia?.

SI__NO __

14. ;La organizacién de su trabajo permite desarrollar eficazmente la gestion de la
Direccion General de la Biblioteca Central?

SI__NO

15. ¢La Direccion propicia un comportamiento organizacional que
favorece el logro de las metas?

SI__NO__
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINIESTRACION COMERCIAL
Y CONTADURIA PUBLICA

ANEXO B: CARTADE VALIDALCION

Yo, Manuel Gonzalez, Licenciado en Administraci6n Comercial, hago constar
mediante la presente, que he revisadoel instrumento de recoleccién de informacion
"Cuestionario"” desde el punto de vista de, Tutor Experto,disefiado por las bachilleres
Maria Daniela Arratia Gonzdlez, I.aura Gabriela Camaran Sandoval y Génova Beatriz
Durdan Acosta; que serd aplicado a la muestra seleccionada en la investigacion del
Trabajo de Grado que lleva por titulo: "ANALISIS DE LOS FACTORES QUE
AFECTAN EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL PARA LA
MEJORA CONTINUA DEL AMBIENTE LABORAL. CASO: BIBLIOTECA
CENTRAL ADSCRITA A UNA INSTITUCION UNIVERSITARIA PUBLICA,
DEL ESTADO CARABOBO"

Constancia que se expide a los 17 dias del mes de noviembre del afio 2016

Prof. M anuel Gonzalez
C.I: V-4.129.212
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINIESTRACION COMERCIAL
Y CONTADURIA PUBLICA

ANEXO C: CARTADE VALIDALCION

Yo, Rafael José DuranDoctor en Ciencias de la Educaciéon, hago constar mediante la
presente, que he revisadoel instrumento de recoleccién de informacién "Cuestionario™”
desde el punto de vista de, Tutor Experto,disefiado por las bachilleres Maria Daniela
Arratia Gonzalez, Laura Gabriela Camaran Sandoval y Génova Beatriz Durdn Acosta;
que sera aplicado a la muestra seleccionada en la investigacion del Trabajo de Grado
que lleva por titulo: "ANALISIS DE LOS FACTORES QUE AFECTAN EL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL PARA LAMEJORA CONTINUA
DEL AMBIENTE LABORAL. CASO: BIBLIOTECA CENTRAL ADSCRITA A
UNA INSTITUCION UNIVERSITARIA PUBLICA, DEL ESTADO
CARABOBO™"

Constancia que se expide a los 17 dias del mes de noviembre del afio 2016

Dr. Rafael José Duran
C.I: V-1.124.435
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINIESTRACION COMERCIAL
Y CONTADURIA PUBLICA

ANEXO D: CARTADE VALIDALCION

Yo, Corina Duran Acosta, Licenciada en Educacién menciéon Lengua y Literatura,
hago constar mediante la presente, que he revisadoel instrumento de recoleccién de
informacién "Cuestionario" desde el punto de vista de, Tutora Experta,disefiado por
las bachilleres Maria Daniela Arratia Gonzdlez, Laura Gabriela Camaran Sandoval y
Génova Beatriz Durdn Acosta; que sera aplicado a la muestra seleccionada en la
investigacion del Trabajo de Grado que lleva por titulo: "ANALISIS DE LOS
FACTORES QUE AFECTAN EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
PARA LA MEJORA CONTINUA DEL AMBIENTE LABORAL. CASO:
BIBLIOTECA CENTRAL ADSCRITA A UNA INSTITUCION
UNIVERSITARIA PUBLICA, DEL ESTADO CARABOBO"

Constancia que se expide a los 17 dias del mes de noviembre del afio 2016

Prof. Corina Duran Acosta
C.I: V-21.478.095
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