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CAPITULO 1.
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones, con el paso del tiempo, evolucionan y se transforman
aceleradamente, colocandose hoy frente a nuevos retos, formas o modelos de ac-
tuacion. Asi se evidencia que han pasado distintas fases y se enfatizan aspectos
importantes de la administracion.

En este capitulo, se contempla el andlisis de las teorias clasicas mas relevantes
que han contribuido notablemente a las ciencias administrativas desde el ambito
cientifico hasta el practico. Asi, estos aportes han evidenciado nuevas propuestas
sobre el valor del ser humano en la organizacion, pues, en lugar de concentrarse
en la estructura, la departamentalizacion, los métodos y los procesos, el enfoque
se dirige hacia los aspectos humanos y sociales, como el liderazgo, la comunica-
cidn, la motivacion, los grupos y los equipos, la cultura y el clima de la organiza-
cién. Inspirado por esos nuevos conceptos, surge recientemente el movimiento
del desarrollo organizacional (Chiavenato, 2009).

Segtin Beckhard (1969), “el desarrollo organizacional, en su contexto origina-
rio del mundo empresarial y productivo, pretende incidir en los procesos dinami-
cos y recursos humanos para lograr una mejora del funcionamiento y actuacién
de una organizacién’, mientras que Chiavenato (2009) considera que el Desarro-
llo Organizacional “esta profundamente asociado con los conceptos de cambio y
de capacidad de adaptacion de la organizacion a los cambios”, definiciones que se
conjugan y direccionan hacia un mismo fin.

Para Robbins y Judge (2013, p. 587), desarrollo organizacional “es un término
que se usa para agrupar un conjunto de intervenciones para el cambio planeado
sobre la base de valores humanistas y democraticos que buscan mejorar la eficacia
organizacional y el bienestar de los empleados”. Considerando el objetivo de esta
investigacion, los autores de la misma, se identifican con esta definiciéon ya que
se contempla al desarrollo organizacional como un conjunto de variables que, a
través de su interaccion sistémica, fomentan el cambio organizacional en aras de
la consecucion de los objetivos y politicas institucionales, las cuales se pretenden
identificar como uno de los resultados en la ejecucion del proyecto enunciado en
los parrafos anteriores.
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Por otro lado, la gestion esta estrechamente relacionada con el desarrollo or-
ganizacional, pues es el motor que conduce al cambio con eficiencia, condicién
indispensable en el mundo actual, caracterizado por la intensa competencia a es-
cala nacional e internacional; y es justamente el momento en que los valores evo-
lucionan rapidamente y los recursos escasean, cada vez es necesario comprender
que ciertas variables intangibles influyen directamente sobre el rendimiento de
los individuos en el trabajo. Varios investigadores, desde principios del siglo XIX,
han puesto en evidencia el papel de los componentes fisicos y sociales sobre el
comportamiento humano.

Asi, el desarrollo organizacional, a través de la gestion, busca lograr un cam-
bio planeado de la organizacién conforme, en primer término, a las necesidades,
exigencias o demandas de la organizaciéon misma. De esta forma, la atencién se
puede concentrar en las modalidades de accion de determinados grupos para me-
jorar las relaciones humanas, en los factores econémicos y de costos, en las rela-
ciones entre grupos, en el desarrollo de los equipos humanos, en la conduccion;
es decir, en la influencia que generalmente se ejerce sobre los valores, actitudes y
clima organizacional. Por tanto, se evidencia un impacto sobre las personas mas
que sobre los objetivos, estructura y técnicas de la organizacion, toda vez que el
desarrollo organizacional prioriza el lado humano de la empresa.

Segun Hornstein et. al. (1971, citados en De Faria, 2004), los origenes del de-
sarrollo organizacional se sitian en el ano de 1924, en el estudio hoy ya antolégico
de las investigaciones de psicologia aplicada al trabajo en la fabrica Hawthorne de
la Western Electric Company, Estados Unidos. Alli fue donde se estudiaron los
efectos sobre los indices de producciéon de modificaciones en las condiciones de
trabajo. En el desarrollo medio de los estudios, se descubri6 la influencia de los
factores de comportamiento en la obtencién de resultados en el trabajo organi-
zado.

De Faria (2004) también menciona a Bennis (1966), quien considera que el
desarrollo organizacional nacié en 1958, con los trabajos dirigidos por Robert
Blake y Herbert Shepard en la Standard Oil Company, EUA. Fue alli donde surgié
la idea de utilizar la tecnologia de los laboratorios de “adiestramiento de sensibi-
lidad”, dinamica de grupo o “T-Groups” no para favorecer esencialmente el desa-
rrollo de los individuos, si no para desarrollar la organizacion, a través del trabajo
realizado con grupos de personas pertenecientes a la misma empresa.
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Se tiene que Beckhard (1969, p. 63) define al desarrollo organizacional como
“un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion, administrado desde arri-
ba, para aumentar la eficacia y la salud de la organizacion, a través de interven-
ciones planeadas en los procesos organizacionales, usando conocimientos de la
ciencia del comportamiento”.

Para Bennis (1969, p.38), el desarrollo organizacional es “una respuesta al
cambio, una compleja estrategia educacional con la finalidad de cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo que estas
puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desa-
tios, y al aturdidor ritmo de los propios cambios™

Es asi como para Beckhard (1969) y Bennis (1969), el desarrollo organizacio-
nal se basa en las siguientes premisas:

» Cadaépoca crea la forma de organizacién mas acorde con sus caracteristi-
cas y necesidades. Los cambios en la sociedad originan la necesidad de revitalizar
y reconstruir las estructuras organizacionales.

o La tnica forma de cambiar las organizaciones consiste en modificar la
cultura organizacional, o sea, el conjunto de valores, necesidades, expectativas,
creencias, politicas y normas practicadas en una organizacion.

« Las personas deben poseer una nueva conciencia social.

Asi, partiendo de las definiciones anteriores, los autores de esta obra defi-
nen al desarrollo organizacional como una estrategia que implica una reinge-
nieria de los sistemas comunes de la organizaciéon que aborda la idea de parti-
cipacion y desarrollo de las personas mediante la preparacion y la aplicacion
de modelos practicos y eficientes de comportamiento que se adoptan a través
de la gestion.

Para varios autores, la apreciacion sobre los alcances del desarrollo or-
ganizacional, se constituye atin un paradigma muy complejo. Por esto, la no-
vedad de este capitulo radica en la recopilaciéon de informaciéon imperante,
encaminada a la orientar cdmo se percibe esta evolucion, la cual se observa
en la tablas 1.1.
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Tabla 1.1. Analisis clasico sobre el desarrollo organizacional

TEORIAS CLASICAS
TEORIA | AUTORES CARACTERISTICAS
1. Teoria Taylor (1914) | » La preocupacién por crear una ciencia de la
administrativa | Fayol (1916) administracién y el énfasis en las tareas. La
clasica organizacién racional del trabajo se basa en el

andlisis del trabajo operacional, en el estudio
de tiempos y movimientos, en la divisién de
las tareas y en la especializacion del trabajador.

* Aumento de la productividad mediante una ma-
yor eficiencia en la produccion y la aplicacién
del método cientifico (one best way). Taylor
realizé estudios de tiempo y movimiento, sefia-
lando la necesidad de racionalizar los métodos
de trabajo.

* Procesos administrativos (planear, organizar,
dirigir, coordinar y controlar).

* Considera a la organizacién como un sistema

cerrado.
2. Teoria Mayo (1927) * Necesidad de humanizar y democratizar la
humanista Lewin (1946) administracion, liberdndola de los conceptos
Dewey (1938) rigidos y mecanicistas de la teoria clésica.

* Se considera la importancia de aspectos psico-
16gicos en la organizacion.

* Se abordan por primera vez en la administra-
cion las siguientes variables: motivacion, lide-
razgo, comunicacién, organizacién informal,
dindmica de grupo.

* Teorfa fuertemente criticada por su validez
cientifica.

* Considera a la organizacién como un sistema social.

3. Teoria Thompson et al. |  Busca interrelacionar a las organizaciones con

estructuralista | (1967) el entorno.

* El andlisis de las organizaciones utiliza un
enfoque multiple y globalizante que abarca la
organizacién formal y la informal con relacion
a las escuelas cldsica y humanista.

* Se preocupa por la estructura, no por la fun-
cion, para el logro de los objetivos.

* Considera a la organizacién como un sistema
abierto en constante interaccidn con su entorno.
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4. Teoria Drucker (1993) | ¢ Es el resurgimiento de la Teoria Cldsica am-

neoclasica pliada, revisada y mejorada, en la que se apro-
vecha las contribuciones de las demaés teorias.

* Reconoce a la organizacion como un sistema
abierto.

* El enfoque situacional es el planteamiento mas
reciente dentro del pensamiento administrativo
y seflala un paso adelante del enfoque de siste-
mas. (entradas-procesos-salidas).

Fuente: literatura especializada referenciada.
Elaboracion propia.

Por su parte, en la tabla 1.2 se evidencia las posturas contemporaneas del
desarrollo organizacional, las cuales abordan posiciones que consideran los
nuevos enfoques administrativos que contemplan herramientas actuales, tal
como se muestra a continuacidn:

Tabla 1.2. Posturas contemporaneas sobre el desarrollo organizacional

POSTURAS | AUTORES CARACTERISTICAS

1. Benchmarking | Camp (1989) * Forma de determinar que tan bien se desempe-
fia una organizacion.

* Proceso continuo de medir productos, servicios
y précticas organizacionales frente a la de los
competidores reconocidos en el mercado.

* No es un mecanismo para optimizar recursos,
sino una nueva forma de hacer negocios.

* Es una herramienta estratégica que fomenta el
trabajo en equipo enfocado en la competitivi-
dad mds que en un interés personal.

2. Calidad Deming (1989) | e Comprende los aspectos de la organizacion, ya que

total involucra a todas las personas de esta y se orienta a
crear una conciencia de calidad en todos los procesos.

* Se basa en procesos completos més que en frag-
mentados y divididos por departamentos, teniendo
maés responsables de los mismos en su totalidad,
con lo que se obtiene como consecuencia un au-
mento en el grado de pertenencia y responsabilidad
y se redefine el concepto de trabajo.

* Las estructuras y sus sistemas aumentas su flexibilidad

1
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3. Empowerment

Friedman (1992)
Rowlands (1997)

Su finalidad radica en que los empleados se
sientan més satisfechos con su trabajo y esto
derive en un mejor rendimiento.

Quienes se hallan directamente relacionados
con una tarea son los més indicados para tomar
una decision al respecto, entendiendo que po-
seen las aptitudes requeridas para ello.

Sistema abierto con libertad y responsabilidad
en la toma de decisiones.

4. Downsizing

Gandolfi (2007)

Significa una reduccién de la fuerza de traba-
jo, en general expresa una serie de estrategias
orientadas al Rightsizing (logro del tamafio or-
ganizacional 6ptimo) y/o al Rethinking (repen-
sar la organizacion).

Fomenta la descentralizacion de las decisiones
promoviendo la participacion de los trabajado-
res desde una perspectiva de ejecutor.

1. Coaching

Ortiz (2010)
Sans (2012)

eeRelacion profesional continuada que ayuda

a que las personas produzcan resultados ex-
traordinarios en sus vidas, carreras, negocios u
organizaciones.

Proporciona aprendizaje y genera cambios posi-
tivos en el comportamiento de los miembros de
una organizacion.

Ayudar a aprender en lugar de ensefiarle.

6. Balanced
scorecard

Kaplan y Norton
(1996)

Respuesta a la necesidad de ampliar la visién
de los sistemas de control desde una perspecti-
va interna y financiera a una perspectiva equili-
brada.

Perspectiva financiera, perspectiva del cliente,
perspectiva de procesos internos y perspectiva
del aprendizaje y crecimiento.

Enfoque sistémico.

Fuente: literatura especializada referenciada.

Elaboracion propia.
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Las teorfas expuestas en la tabla 1.1 evidencian el desarrollo organizacional a través
de los tiempos sobre la base de diferentes posturas; sin embargo, todas se enfocan en un
mismo objetivo, que es el crecimiento de la organizacion, por lo que el desarrollo organiza-
cional esta fuertemente ligado al cambio y la capacidad de adaptacion de la organizacion.

En este sentido, la teoria administrativa vinculada a Taylor (1914) y Fayol
(1916), conocidos como los padres de la Administracion, se enfoca en el pro-
ceso administrativo para alcanzar la eficiencia en la organizacion, mientras que
la teoria humanista plantea una visién en la que se da relevancia al ser humano
para mejorar la productividad; por su parte, la teoria estructuralista considera un
analisis del entorno organizacional, llegando asi a la teoria neoclasica que hace un
compendio de las anteriores para alcanzar la eficiencia y eficacia.

Partiendo de estos enfoques clasicos que fundamentan la Ciencias Admi-
nistrativas, en la actualidad, se abordan variables que contribuyen al desarrollo
organizacional: cultura organizacional, clima organizacional, comportamiento
organizacional, adaptacion al cambio, entre otras, las mismas que se interrelacio-
nan como un sistema abierto en la organizacién y dan paso a nuevas posturas, las
cuales se muestran en la tabla 1.2.

Es un paradigma el intentar describir un futuro en las tendencias del pensa-
miento administrativo con respecto al desarrollo organizacional. Sin embargo, a tra-
vés de las diferentes posturas contemporaneas analizadas en la tabla 1.2, se puede
determinar que la rentabilidad y la productividad de la organizacién no prescinde
del bienestar de sus trabajadores en aras de la misma, por lo que tendencias inno-
vadoras y estratégicas como benchmarking, calidad total, empowerment, downsizing,
coaching y balanced scorecard permiten tener un vision clara sobre la evolucion de-
tonante en las Ciencias Administrativas, que vinculan el estudio de intangibles como
el comportamiento de los trabajadores, su motivacion, liderazgo y una variable de
suma importancia que agrupa otros intangibles como es la cultura organizacional.

El desarrollo organizacional es un factor preponderante en las organizaciones
y no se puede prescindir del tratamiento y manejo eficiente y eficaz de intangi-
bles que repercuten directamente en el comportamiento de los trabajadores y, por
ende, en los objetivos de la organizacion.

Es importante que se desarrollen mas investigaciones sobre el tema objeto
de estudio, con la finalidad de profundizar los diversos planteamientos sobre el
analisis de las diferentes posturas en el trascurso del tiempo.

13



CAPITULO 2.
DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
LA CLAVE EN LA ADMINISTRACION

El desarrollo organizacional es considerado como la base de todas las orga-
nizaciones. Por eso se cree necesario evaluar el rendimiento de las personas en el
trabajo. De ahi que es asimilado como una herramienta diagndstica que permite
identificar en qué se esta fallando y asi gestionar cambios a partir de las necesi-
dades identificadas. El capital humano juega un rol esencial en el desarrollo de
las actividades y, por eso, el objetivo de este capitulo radica en analizar la orga-
nizaciéon como sistema base del desarrollo organizacional, considerando siempre
la gestién como eje transversal, ya que esta variable administrativa es una pieza
clave en las organizaciones.

El desarrollo organizacional agrupa a un conjunto de estrategias administra-
tivas para realizar cambios desde la cultura organizacional para poder convencer
e involucrar al factor humano, para asi formar equipos de trabajo comprometidos
en la transformacién de la organizacion, de acuerdo con las necesidades del en-
torno y asi fortalecer el clima laboral, que coadyuvarad al éxito de las organizacio-
nes en la hoy llamada sociedad del conocimiento.

En la actualidad, la competitividad en cada una de las organizaciones exige
nuevas formas de compromiso, de ver los hechos, decidir y dirigir, pensar para
desarrollar procesos mas efectivos en el cumplimiento de cada una de sus activi-
dades. Por eso, segin Schein (1988), la esencia de una cultura es el conjunto de
creencias que comparten todos los miembros de una organizacién; funcionan sin
que el individuo tenga conciencia de ello, en relacion con el funcionamiento de la
organizacién y su entorno. Por esto, las organizaciones presentan desafios cons-
tantes por asegurar un lugar frente a la competencia. La competitividad ha dejado
de un lado a las organizaciones tradicionales para dar lugar a las organizaciones
inteligentes, las cuales deben estar en constante aprendizaje con su entorno, don-
de la construccion del aprendizaje esté en la construccion de una vision sistema-
tica e innovadora, segtin las demandas del entorno social.

Esto quiere decir que las organizaciones solo procesan datos y producen bie-
nes y servicios, sin tomar en cuenta al elemento humano con que cuentan, lo

14
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que ocasiona conflictos internos que impiden mejorar las estrategias de cambio y
modernizacion.

Se debe tener una vision integral, de cada y uno de los procesos, expresa Ji-
ménez (1975), para que las organizaciones cumplan sus metas y objetivos pro-
puestos.

La falta de capacidad administrativa, de direccion y gestion por la que se mo-
difican estructuras organizacionales, sistemas, procesos y procedimientos que
han involucrado el comportamiento del ser humano es una de las grandes limita-
ciones que existen para alcanzar el desarrollo econdémico, por lo que se debe to-
mar en cuenta la necesidad de contar con una administracion eficiente (Jiménez,
1975, p. 79).

Por lo antes expuesto, los estudios del capital humano cobran cada vez impor-
tancia, ya que son la base en los sistemas organizativos e incrementan la calidad
en los procesos. Con una buena administracion, el capital humano impulsa el
rendimiento y el desarrollo del mismo, porque permite fomentar el cumplimiento
de metas y objetivos para que impulsen y estimulen el crecimiento de cualquier
organizacion

Las organizaciones son consideradas como sistemas sociales, porque uno de
los factores claves es el factor humano, por la contribucién que realizan cada una
de las personas a favor de los objetivos de la organizacién y sociedad. Por esto,
Morgan (1996) menciona que la organizacion era considerada como maquina,
debido a que las empresas operan con todo programado de una forma rigida,
burocratica y fria con cada uno de sus colaboradores. Ante estos factores, el ca-
pital humano es considerado el recurso mas importante por el desarrollo de la
productividad de bienes o servicios con la finalidad de satisfacer necesidades y
obtener utilidad, ya que las organizaciones deben responder con pertinencia su
viabilidad social, debido a que esta formada tanto en el plano individual y grupal;
porque interactuan en distintas modalidades segun la naturaleza de la organi-
zacion, ya que es pertinente conocer el capital humano con que se cuenta, sus
talentos en funcion de los aportes que se esperan para el desarrollo de cada una
de sus actividades.

Debido a estos factores, se debe dejar de considerar a las personas como sim-
ples recursos, porque son el principal activo de una organizacion, ya que hoy su
éxito depende de aprovechar el potencial, el talento y las capacidades de las perso-

15
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nas y del trabajo en equipo. Segun Chiavenato (2009), existen tres variables inde-
pendientes que requieren ser comprendidas en las organizaciones para el logro de
los objetivos planteados, las cuales son la base para el desarrollo organizacional: el
sistema organizacional, el nivel grupal y el nivel individual, los cuales se manejan
en diferentes instancias: individual o personal, se refiere a los cambios en relacion
del individuo con su rol interpersonal, se relaciona con los cambios que deben
suscitarse en las relaciones informales con los miembros y la instancia grupal, se
refiere a cambios que deben de ocurrir en los grupos estructurados formados en
la organizacion (Barros, 2010).

Las organizaciones empresariales, segun Stacey (1995), son consideradas
como seres vivos porque las personas interactiian unas con otras y las acciones de
unas personas tienen cosecuencias en las acciones de las personas de su entorno
en el desarrollo de cada una de sus actividades. Por esto, Mitleton (2003) plantea
que las organizaciones deben ser analizadas desde los siguientes principios:

a) Emergencia del orden a partir del proceso de autoorganizacion.

b) Interrelacidn, interaccion e interconectividad de los elementos del sistema
y el ambiente.

c) Coevolucion de los sistemas: se presenta en la medida que un elemento
influye y a la vez es influenciado por los demas.

d) Exploracién de posibilidades y supervivencia.

e) Intercambio de informacién con el entorno, lo que mantiene a las organi-
zaciones como sistemas alejados del equilibrio al crear estructuras y orden.

Por lo antes expuesto, se menciona que las organizaciones tienen la capacidad
de modificarse a si mismas, segun el ambiente en el que se encuentra y asi adap-
tarse a las modificaciones del ambiente, debido a que la emergencia y la autoor-
ganizacion son dos conceptos que se enfocan en la creacion de un nuevo modelo
de organizacion

La organizacién en la sociedad del conocimiento es considerada como un
conjunto de recursos que han posibilitado al sector empresarial el disefio e imple-
mentacién de modelos administrativos, los cuales han contribuido al desarrollo
de la gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento hace referencia a un proceso sistematico en el
ambito organizativo, para crear, transferir, almacenar y aplicar conocimiento ta-
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cito como explicito del factor humano para utilizarlo, para ser mas eficaces y pro-
ductivos en sus actividades laborales (Blumentritt y Johnston, 1999).

Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional se concentra en el lado humano de la institu-
cidn, es decir, los valores, las actitudes, las relaciones y el clima organizacional, los
mismos que se basan en las personas mas que en los objetivos, la estructura o las
técnicas que emplea la organizacién (Garcia, 2002).

Esta formado por dos descriptores: desarrollo y organizacion, los mismos
que, desde el punto de vista administrativo, se pueden definir como:

« Desarrollo: segun Karpt (2006), es la implementacion de estrategias para la
formulacion de un proceso, de un cambio, y asi aprovechar las oportunida-
des que se interaccionan para la realizacion de sus potencialidades.

« Organizacion: menciona el mismo Karpt (2006) que es la coordinacion de
actividades de todos los individuos que integran una empresa, para obte-
ner el maximo de provecho de los recursos materiales, técnicos y humanos
para el cumplimiento de metas y objetivos que persigue cada una de las
empresas.

Por lo antes expuesto, el desarrollo organizacional es considerado como un
esfuerzo planeado por toda la organizacién y administrado desde la parte direc-
tiva, orientado a aumentar la efectividad organizacional y bienestar a través de
las intervenciones planeadas en los procesos de la organizacion, que aplican los
conocimientos de las ciencias del comportamiento.

Segun Lippitt (1986), el desarrollo organizacional constituye el fortalecimien-
to de todos aquellos procesos en los que interactua el ser humano dentro de las
organizaciones; aportando metodologias orientadas al mejoramiento del funcio-
namiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos.

El comportamiento organizacional ha evolucionado a través del tiempo. Hoy
se consideran algunas variables, tales como la motivacion, la calidad de vida en
las personas, el medio ambiente en el trabajo, el compromiso organizacional y la
teoria de bienestar laboral. En este sentido, los actos y actitudes de las personas
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en las organizaciones son consideradas; por ejemplo, sus origenes estan en las
disciplinas de las ciencias sociales, a saber: psicologia, sociologia, antropologia,
economia y ciencias politicas (Gordon, 2000).

Se analiza el comportamiento del ser humano, de manera individual y colec-
tiva; es decir, se puede determinar el mejoramiento de la eficacia de la organiza-
cion, debido a que identifica los actos y actitudes de las personas y su comporta-
miento organizacional para mejorar las predicciones en toda instituciéon (Davis
y Newstrom, 1999). Por esto se promueve la mejora organizacional a través de
estrategias que logren generar reformas administrativas, para que se comprome-
tan con los objetivos que persiguen cada una de las organizaciones.

Segtin De la Sierra (1973), el desarrollo organizacional es considerado como
un esfuerzo que realizan las organizaciones frente a los cambios sociales, econo-
micos, politicos y tecnoldgicos, para establecer una armonia entre la estructura
formal, los medios técnicos y los recursos humanos para regular el comporta-
miento de sus integrantes por una cultura que genere valor a cada uno de sus
procesos.

Ante lo expuesto, Bennis (1969) menciona que el desarrollo organizacional es
considerado como la respuesta al cambio, porque genera una estrategia educativa
con la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras en las orga-
nizaciones de tal forma que puedan adaptarse a mejorar las tecnologias, ante las
demandas del siglo XXI.

Esto ha generado un cambio de paradigma organizacional en el cumplimien-
to de su filosofia institucional, para que se utilicen estrategias holisticas que incor-
poren los elementos que conforman la organizacion, para no exponer resistencias
individuales y (o) grupales a través de comportamientos como rotacion de perso-
nal, ausentismo, insatisfaccion, entre otros.

Todas las organizaciones deben estar armonizadas entre sus departamentos y
cada uno de sus integrantes, ya que la clave es el talento humano que forma parte
de la empresa, a través de un sistema colaborativo y coordinado. Se analiza el
adecuado comportamiento laboral de las personas, porque si no existe una ade-
cuada comunicacién con cada uno de los integrantes de la empresa, el cliente es
quien percibe de manera directa e indirecta la proyeccion de la empresa, porque
no se valora ni se sentird participe de una vision adecuada. Para lograr el éxito de
nuevos estilos de direccion se requiere de una buena consolidacion de la cultura
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organizacional en la institucién, es decir, la implementacién de los procesos y
sistemas administrativos eficientes en lo referente a la planificacion, el control
administrativo, la motivacién y estimulacion y, por supuesto, una estructura or-
ganizativa apropiada.

Para que exista una adecuada comunicacién entre los niveles directivos de la
organizacion, se debe tomar en cuenta lo siguiente:

« Pensar en problemas complejos. Los equipos deben aprender a explotar el
potencial de muchas mentes.

o Accién innovadora y coordinada. Los equipos destacados desarrollan un
impetu operativo en donde cada uno es consciente del otro y actiia de ma-
nera que complemente los actos de los otros.

« Papel de los miembros del equipo en otros equipos. Asi, un equipo que
aprende alienta a otros equipos a aprender al inculcar practicas y destrezas
en el trabajo colaborativo.

Cada organizacion tiene una identidad tnica que se conoce como cultura
organizacional, la misma que se basa en las experiencias, historias, creencias y
normas compartidas que caracterizan a la organizacion.

El resultado de un buen desarrollo organizacional dependera de cémo se
ha gestionado el capital humano en la organizacién, como estan integrados los
miembros que la forman, cudl es su identificacion con la instituciéon, como se
manifiesta su crecimiento personal y profesional, cémo se da la motivacion, la
creatividad, la productividad y la pertenencia, por mencionar algunos de los ele-
mentos que influyen en los comportamientos humanos.

El gran motor que conduce la operacionalizacion de estas propuestas tiene la
base en un liderazgo transformacional, el cual difiere de la fama y el poder, con-
diciones que no son, por si mismas, efectivas. Un acertado liderazgo sabe que re-
quiere de la interaccion tanto de lideres, seguidores y contexto para poder trans-
formar la misioén organizacional en acciones y estas en una formacién educativa
acorde con el contexto demandante.
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CAPITULO 3.
LA GLOBALIZACION Y
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional ha sido un campo ecléctico e interdiscipli-
nario, puesto que ha evolucionado a partir de la teoria de varios autores y la
investigacidn, las mismas que han contribuido de forma altamente significa-
tiva a la administracion. Por ello, el objetivo de este capitulo es analizar auto-
res clasicos y enfoques contemporaneos del desarrollo organizacional y con-
trastarlos con la variable de la globalizacién, puesto que las empresas deben
aprender a interactuar con su entorno si quieren sobrevivir; entendiéndose
también, que la globalizacion es un factor preponderante en el desarrollo or-
ganizacional, puesto que esta afecta o perjudica a todos los ambitos empresa-
riales y estd llamada a responder a estos nuevos retos y, si es necesario, trans-
formar toda su estructura para lograr los objetivos dentro del nuevo entorno
de las tendencias globales.

La globalizacion trasciende las fronteras de ciudades, paises, naciones y con-
tinentes, por lo que su impacto es directo en la sociedad. Las empresas, como
parte fundamental del desarrollo de la misma, no son ajenas a esta, colocandose
hoy frente a nuevos retos, formas o modelos de actuacion, evidencidndose que
este es un proceso dinamico e imposible de evadir.

La globalizacién es una variable dinamica y dominante con un alcance global
que descansa sobre sélidos fundamentos dentro del plano politico, econdémico,
tecnolégico y cultural por lo que ha facilitado la interrelacion entre las diferentes
sociedades de todo el mundo, la apertura de mercados a escala global ha obligado
a las economias a desarrollar estrategias que les permitan garantizar su subsisten-
cia siendo mas competitivas y aplicando la mejora continua.

Chiavenato (2009) considera que el desarrollo organizacional “esta profun-
damente asociado con los conceptos de cambio y de capacidad de adaptacion
de la organizacién a los cambios”, mientras que, para Robbins y Judge (2013), el
Desarrollo Organizacional “es un término que se usa para agrupar un conjunto
de intervenciones para el cambio planeado sobre la base de valores humanistas y
democraticos que buscan mejorar la eficacia organizacional y el bienestar de los
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empleados”; definiciones que se conjugan y direccionan hacia un mismo fin que
es el cambio y la capacidad de las empresas para realizarlo.

Viéndolo desde este primer punto de vista, las empresas se han visto obligadas
insertarse en el fenémeno integrador mundial dependiendo del mercado al cual
atienden, tomando en cuenta que los gobiernos son los llamados a no solo recaudar
impuestos de ellas, sino a incentivar la mayor competitividad de las mismas.

Por su parte, la globalizacién, al ser dindmica por naturaleza, siempre esta
cambiando los modelos tradicionales. Por esto, las empresas estan expuestas a un
sin nimero de desafios organizacionales, ya que pueden operar en circunstancias
impredecibles. Por ello, la globalizacién esta estrechamente relacionada con el
desarrollo organizacional, pues este contexto ha obligado a las empresas a inno-
var o incluso a cambiar sus estructuras organizacionales para ser adecuadas a las
exigencias de la misma.

Con la existencia del desarrollo organizacional que vincula el estudio de fac-
tores como: cultura organizacional, clima organizacional, comportamiento or-
ganizacional, adaptacion al cambio, entre otras, también nos damos cuenta que
actualmente existen factores intangibles como: el comportamiento de los trabaja-
dores, su motivacidn, liderazgo y una variable de suma importancia que agrupa
otros intangibles como es la cultura organizacional. Asi, Lugo (2015, p. 85) men-
ciona: “El desarrollo organizacional es un proceso que se enfoca en la cultura,
los procesos y la estructura de la organizacion. El desarrollo organizacional es
un proceso sistematico planificado, en el cual se introducen los principios y las
practicas de las ciencias del comportamiento en las organizaciones”. Mientras tan-
to, Gonzélez (2009) menciona que la cultura organizacional “es el repertorio de
conductas, la manera de proceder y actuar de una organizacion en concordancia
con los objetivos y metas. Refleja la imagen de la organizacién. Es como la perso-
nalidad de la organizacion”

Entonces comienza a generarse la idea de que las empresas no deben ser valo-
radas unicamente en términos econémicos sino también en de forma medioam-
biental y de respeto a los derechos de sus trabajadores entrando en un enfoque
integral de la misma, tomando en cuenta a las partes interesadas (steakholders).

En medio de la globalizacidn, el desarrollo organizacional viene cambiando
su postura para centrarse en el consumidor. Asi, existen gobiernos que tienen
como estrategia de marketing de su nacion brindar propuestas de servicios y pro-
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ductos a escala internacional. Los Estados ahora buscan ser aliados de las empre-
sas para, conjuntamente, verse expuestos internacionalmente, lo cual genera un
mayor nimero de divisas al pais, rotacion de capital, generaciéon de empleos entre
otros beneficios.

Por otro lado, esta la obligacion del empresario de estar preparado para estos
cambios y apertura de fronteras o condiciones para ser mds competitivos y gene-
rar el tan anhelado desarrollo. Asi, podriamos decir que el desarrollo organizacio-
nal esta cambiando sus prioridades hacia la competitividad para lograr satisfacer
a clientes mas exigentes, puesto que la competencia podria ofrecer lo mismo a un
menor precio.

Dentro del avance cientifico y tecnolégico, la globalizacion hizo que este tipo
de empresas lograran internacionalizarse con rapidez. Es el caso de la telefonia
celular, internet, television y artefactos que revolucionan y solucionan problemas
de forma agil; esto, a su vez, obliga a los ciudadanos a dominar las tecnologias de
la informacién y la comunicacién (TIC). y los centros educativos también poseen
un papel preponderante en este caso.

Los cambios descritos han impactado de lleno en la forma de ejecutar el traba-
jo en las organizaciones. Entre los factores que vale destacar tenemos la economia
global, la competencia —muchas veces en desventaja—, la necesidad de adaptarse
constantemente a los cambios producidos en el ambiente ha incrementado nota-
blemente el nivel de exigencia en las organizaciones, lo cual recae directamente
sobre los trabajadores muchas veces de forma independiente del nivel jerarquico
que estos ocupen, muchas veces cayendo en un estado de tension o estrés laboral.

Las organizaciones, inmersas en contextos cambiantes, proponen a sus cola-
boradores superarse a si mismos una y otra vez, con respecto a los resultados de
su trabajo y a la manera de ejecutarlo sobre la base de la tecnologia disponible, y
las demandas versatiles del mercado, lo que obliga a los trabajadores a cambiar la
forma en que realizan su trabajo, y adaptarlo a las necesidades propuestas por la
globalizacion.

Asi, se presenta un sinnimero de desafios a las organizaciones que se han
visto en la necesidad de cambiar sus canales de comunicacién descendentes des-
tinados a la trasmision de 6rdenes y ascendentes con el objeto de recibir reportes
y optaron por dejar de utilizar estructuras rigidas para poder garantizar el cum-
plimiento de los objetivos bajo las condiciones ahora globalizadas.
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El actual contexto, la nueva modalidad de gestién empresarial tiene un claro
objetivo, el cual es permitir la facil adaptacion de las empresas a un medio com-
plejo, diverso y cambiante.

No todas las empresas responden a la globalizacién de la misma forma: algu-
nas de ellas despliegan estrategias tendientes a minimizar los riesgos ante posibles
impactos; otras ejecutan estrategias para adaptarse de forma efectiva al contexto,
mientras que algunas simplemente la niegan, pero absolutamente todas se en-
cuentran inmersas en este proceso dinamico.

La globalizacion, ofrece varias condiciones favorables para el desarrollo orga-
nizacional, pero esos aspectos positivos solo podran ser aprovechados por aque-
llas sociedades que tengan, desarrollen o propongan politicas integrales capaces
de crear condiciones dptimas para que esta no sea un problema sino la solucién.
Ademas, los ciudadanos deberan ser globales y fomentar la investigacién en cien-
ciay tecnologia.

El desarrollo organizacional debe tener como principal objetivo la obtencién
de ventajas competitivas que garanticen la sostenibilidad en mercados actuales y
la inmersién en otros nuevos.

La globalizacion nos sugiere la generaciéon de un pensamiento global con el
fin de lograr una ventaja competitiva sostenible. No todas las organizaciones res-
ponden de la misma forma a la globalizacién. Algunas tienen estrategias para
mitigar sus riesgos, mientras que otras desarrollan estrategias para la obtencion
de una ventaja competitiva sobre el resto. El desarrollo organizacional es un factor
sumamente importante en las organizaciones que posee caracteristicas intangi-
bles que inciden directamente en el comportamiento de los trabajadores encami-
nandolos al logro de objetivos.

Las condiciones actuales del mercado y la busqueda constante de nuevos
ingresos llevan a las organizaciones a intensificar la exploraciéon de nuevas al-
ternativas que les permitan crecer subsanando los efectos de la competencia
global. Poner en marcha estrategias de internacionalizacién como medio de
crecimiento toma sentido cuando la empresa produce excedentes, mejora la vi-
sién global, la productividad e innova, es decir, cuando obtiene una condicién
tal que garantice con éxito la entrada a los mercados extranjeros y estabilidad
en su permanencia.
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Las condiciones en que se encuentran actualmente varias organizaciones las
han llevado a intensificar la busqueda de nuevas alternativas que les permitan
crecer y consolidarse. Para aquellas que deciden crecer a través de la conquista
de nuevos mercados en el extranjero la globalizacion se constituye un medio que
les proporciona el espacio, les fija las condiciones y las compromete a trascender
a un plano donde las transformaciones y los cambios se hacen inminentes. El
desarrollo de nuevas capacidades, el fortalecimiento de las ya existentes, el avance
en los procesos de aprendizaje y el perfeccionamiento de una vision global llevan
a la organizaciéon a comprometer mayores recursos con el objetivo de alcanzar
adecuados niveles de adaptacién y de competitividad que les permita interpre-
tar el mundo y las aproxime a seleccién de opciones estratégicas ajustables a las
circunstancias que minimicen el riesgo y las lleve a obtener cifras positivas de
crecimiento. En este contexto, se puede concluir que la apertura de fronteras y
las aspiraciones orientadas al crecimiento de las organizaciones se articulan en la
promocion de la dinamica del sistema global donde surgen nuevas posibilidades
de participacion y las opciones para el desarrollo de nuevos mercados.
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CAPITULO 4.
DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Y TALENTO HUMANO

La tecnologia y los efectos de la globalizacion han sido procesos determinantes
para la transformacion, adaptacion y permanencia de las organizaciones en el mer-
cado, y es precisamente la gestion de las personas la que influye en la administracion
del cambio y los resultados favorables frente a este desafio. Sin embargo, el papel del
talento humano para el logro de resultados de éxito en todo proceso de transforma-
cién organizacional se centra en aspectos de actitud, desempefio y competencia en-
tre los que hay que modificar la falta de vision de sus directivos. Asi, no considerar
aspectos intangibles de suma importancia para la organizacién como el clima y el
comportamiento organizacional, el trabajo en equipo, la motivacién y el liderazgo
puede traer dificultades para cualquier empresa o institucion. Por ello, el objetivo
bésico de este capitulo radica en determinar la importancia del talento humano en
el desarrollo organizacional como una herramienta para alcanzar el éxito.

Hoy, las organizaciones son consideradas como sistemas, compuestos por
variables tangibles e intangibles caracterizadas por poseer normas, procesos y di-
rectrices basicas para el cumplimiento de sus objetivos, que estan orientados a
regular el comportamiento de sus miembros; a la vez se enfrentan a sus aptitudes
y actitudes reales cuando las normas no se cumplen de forma deseada.

Contemplando este escenario, se torna dificil considerar que las herramientas
y estrategias que ayer fueron imperantes para el cambio puedan resultar mafana.

Todo parece indicar que el paradigma clasico de estructuras rigidas, dirigidas
verticalmente no son sostenibles, pues hoy la tendencia pareceria ser una inclina-
cién hacia la descentralizacion con un enfoque de priorizacién en las personas,
sobre todo respetando su diversidad cultural y de pensamiento en torno al desen-
volvimiento de sus actividades y el logro de los objetivos institucionales, en otras
palabras, el desarrollo organizacional.

Ghosh (2006), citando a los clasicos Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y
Lewicki, menciona que el origen del desarrollo organizacional data del afio 1924,
con el estudio de psicologia aplicada al trabajo en la fabrica Hawthorne de la Wes-
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tern Electric Company en Estados Unidos, a través de un estudio sobre el efecto
que las condiciones laborales tenian sobre el rendimiento y productividad de los
trabajadores. Sin embargo, se apunta que el movimiento como tal surge a partir
de 1962, como un conjunto de ideas con respecto al hombre, la organizacion y el
ambiente, buscando el crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

Partiendo de la importancia de entender al desarrollo organizacional como la
esencia de la imbricacion entre el ser humano y la organizacién, Maslow (1943)
considera que el hombre es un ser con deseos, cuya conducta estd dirigida a la
consecucion de objetivos que radican en la satisfaccion de las siguientes necesida-
des: fisioldgicas, de seguridad, de amor, de estima y de autorrealizacion.

Por su parte, Herzberg (1959) explica el comportamiento de las personas en
situaciones de trabajo basadas en factores higiénicos y factores de motivacion.

Mientras tanto, McClelland (1989) considera que las necesidades fisioldgicas
y de supervivencia son socialmente adquiridas y trabaja las necesidades secunda-
rias como el poder, la afiliacion y la realizacion.

McGregor (1960) plantea la teoria X y la teoria Y. La primera radica en la
creencia tradicional de la supervision constante al trabajador; mientras que la se-
gunda supone que el trabajo es una actividad humana, natural y capaz de brindar
placer y realizacién personal.

En este sentido, todos los autores citados abordan que la satisfaccion de las
necesidades va desde lo tangible o basico a las necesidades mas elevadas, relacio-
nadas con lo intangible.

Por esta razon, la escala de las necesidades del ser humano demanda situa-
ciones posibles o evidentes que las organizaciones han de satisfacer destinando
recursos para el efecto.

Como teoria administrativa, el desarrollo organizacional constituye un mo-
vimiento que surge a principios de los sesenta como consecuencia de un conjunto
de ideas e investigaciones de caracter humano relacionista. Tiene sus raices en la
idea de una organizacién y un sistema social.

Ouchi (1981) aborda la Teoria Z, la cual busca crear una nueva cultura orga-
nizacional donde la gente encuentre un ambiente laboral integral que permita la
superacion propia y, por ende, de la organizacion.
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Las contribuciones a las ciencias administrativas han evidenciado nuevas
propuestas sobre el valor del ser humano en la organizacién, pues en lugar de
concentrarse en la estructura, la departamentalizacién, los métodos y los proce-
sos, el enfoque se dirige hacia los aspectos humanos y sociales, como el liderazgo,
la comunicacién, la motivacion, los grupos y los equipos, la cultura y el clima
de la organizacion. Inspirado por esos nuevos conceptos, surge recientemente el
movimiento del desarrollo organizacional (Chiavenato, 2009).

Segun Gallegos (2003, p. 7), el desarrollo organizacional es “una estrategia
que involucra en todas sus etapas a los miembros de una organizacioén y asume
su cultura; ejecuta, a partir de los resultados de un diagnéstico organizacional,
un plan de cambio orientado a desarrollar la eficiencia y efectividad de la orga-
nizacion’, siendo su objetivo incrementar la capacidad de respuesta de la organi-
zacién a las demandas internas y externas, considerando como premisas para su
cumplimiento un profundo sentido de pertenencia por parte de los miembros en
general, es decir, autoridades y empleados.

Para Robbins y Judge (2013, p. 587), el desarrollo organizacional es “un
conjunto de métodos para el cambio, los cuales buscan mejorar tanto la eficacia
organizacional como el bienestar de los trabajadores” Mientras que, para Galle-
gos (2003) esta variable esta estrechamente ligada a los procesos de cambio, que
muestran al menos cinco elementos caracteristicos:

« El cambio representa un estado diferente de las cosas entre lo que era y lo
que es.

 Es el resultado de un estimulo inconsciente o planificado, es decir, con ob-
jetivos definidos.

+ Puede estar centrado en las personas o en los objetos, entendiéndose por
estos a los sistemas y procesos organizacionales.

+ Los cambios pueden ser el resultado de la combinacidn entre diversas va-
riables.

 Laaplicacion de un estimulo para producir un cambio deseado puede arro-
jar resultados finales o parciales, lo cual depende de la correcta eleccion y
aplicacion de la estrategia para producir el cambio, y del grado de resisten-
cia de los individuos o grupos sujetos al proceso

El desarrollo organizacional considera a la organizaciéon como un todo, de-
bido a que no se concibe un cambio sin considerar cada una de sus partes; todas
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tienen una funcidén estratégica desde la posicién que se ocupe (Quifiones et al.,
2008). Por esto es considerada, segiin Hellriegel, Jackson y Solcum (2005), una
estrategia planeada y de proyeccién futura, para guiar a la organizacién por un
camino optimo que permita alcanzar su mision y vision. Esto se debe a que, para
alcanzar la mision en forma eficiente, se requiere acompanar a la organizacion de
una planificacién estratégica; de lo contrario, no lograra proyectarse en el merca-
do a escala nacional e internacional.

Para alcanzar los cambios que inspira el desarrollo organizacional, es funda-
mental considerar los siguientes componentes:

« Vision holistica de la organizacién: las organizaciones hoy enfrentan cons-
tantes y complejos cambios segun las demandas del entorno global, y la
unica forma de responder con eficacia es que las acciones en el plano or-
ganizacional sean asumidas desde un liderazgo global que tome en cuenta
cada una de sus partes.

» Metodologia sistémica: las personas, la estructura y los procesos propios
de la organizacién actian en forma sistémica, Es decir, cada una de sus
acciones inciden en todas sus partes, debido a la interconexién en la que
actian. Se debe articular en forma eficiente cada una de las partes de la or-
ganizacion en funcion de los objetivos planteados y mantener un constante
monitoreo sobre sus comportamientos y sus rendimientos.

« Designacion de agentes de cambio: los agentes de cambios pueden ser los
directivos o coordinadores de las distintas dreas, pero debe darse la desig-
nacién. Ningun proceso de cambio se desarrolla sin lider a cargo que reali-
ce una adecuada gestion. Hay momentos que las personas que asumen ese
papel son externas de la organizacién, como consultores o consultoras que
tienen como ventaja no exponerse ante la organizacion por las presiones de
la jerarquia institucional.

o Identificacion real de los problemas: su proposito es hacerlo con un abor-
daje propositivo, identificando las posibles soluciones.

 Aprendizaje constructivista: se parte de que las ensefianzas se interiorizan
en la medida que se analice y discuta su propia experiencia, es un enfoque
constructivista. Construyendo se aprende de una manera mas efectiva que
comprender situaciones tedricas de manera abstracta.

» Procesos grupales: son apoyos. En este sentido, todas aquellas activida-
des que permitan a las personas integrantes de la organizacion trabajar

28



Natali Torres Penafiel, Maria Falconi Tello y Andrea Ramirez Casco

en forma colaborativa-democratica, para lo que son efectivas actividades
de aprendizaje grupal como: analisis de nuevas practicas, discusiones en
grupo, mesas redondas, debates, conflictos intergrupales, analisis de for-
talezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) de los trabajos en
equipo, también procedimientos de coordinacién y colaboracion.

o Retroalimentaciéon: desaprovechar oportunidades de retroalimentacion
no es el sentido del desarrollo organizacional; al contrario, es fundamental
ofrecer espacios para la retroalimentacion, a fin de que las decisiones ten-
gan mayor fundamento. A su vez son oportunidades de aprendizaje para
sus integrantes que permiten asumir acciones autocorrectivas en forma
pertinente que conduzcan a la organizacion, segun la trayectoria marcada.

« Flexibilidad y contingencia: la capacidad de adaptarse a las distintas situa-
ciones que del mismo proceso emergen. Dentro de estos ajustes siempre se
analizan distintas opciones de respuesta, con el objetivo de seleccionar la
mas adecuada; no se basan en una tinica manera de plantear los problemas.

« Trabajo colaborativo: Los procedimientos organizacionales son mas efec-
tivos cuando los integrantes de la organizacion se armonizan de manera
colectiva para llevar a cabo los diferentes procedimientos que, desde cada
posicidn, sean necesarios. La formacion de equipos estimula el aprendizaje
y la capacidad de colaborar con compromiso y responsabilidad. Es una es-
trategia utilizada para implementar los cambios en las organizaciones que
les permitan alcanzar su desarrollo.

La implementacion efectiva de estos cambios requiere de distintos procesos
que considerar como evaluar el medio ambiente, determinar la brecha del desem-
pefo, diagnosticar problemas organizacionales, articular y comunicar una visién
para el futuro, desarrollar y poner en practica el plan accién, anticipar las resisten-
cias y tomar acciones para reducirla. Todos estos procesos son indispensables para
responder en forma efectiva a los desafios que la sociedad les impone a las organiza-
ciones, indistintamente de su campo de accion. Su objetivo es la aplicacion de pro-
cedimientos basados en las ciencias del comportamiento para mejorar la eficacia y
eficiencia de las organizaciones; es decir, que el comportamiento del individuo asu-
me relevancia debido a las causas y consecuencias asociadas a su comportamiento
ante las demandas que le requiere la organizacion para implementar los cambios.

Las organizaciones analizan, desde muchos puntos de vista, la competitividad
y cudles son las estrategias que deberian implementar para llegar a tener éxito en
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el mercado nacional, como un primer punto, y posteriormente, en el internacio-
nal. Segtn Saldarriaga (2007), ello ha dado origen al pensamiento ampliamente
compartido de que la competitividad de las empresas y las naciones solamente es
posible en la medida en que se logren penetrar exitosamente los mercados inter-
nacionales con productos y servicios de excelente calidad y bajo precio.

Por otro lado, Daft (2005) considera que las organizaciones deben estar dise-
nadas como sistemas abiertos, pero sin descuidar en ningiin momento sus pro-
cesos internos que determinan el desarrollo organizacional, ya que, de una u otra
manera, son sus interacciones internas las que posibilitan que puedan sobrevivir
exitosamente en un medio cada vez mas competitivo.

Por ello, contar con las estrategias adecuadas cobra vital relevancia en compa-
racion a otros factores, ya que las mismas podrian ser el diferenciador que posibi-
lite a la organizacidn ser exitosa con respecto a su competencia o en comparacion
a un ente similar.

La estrategia ligada al desarrollo organizacional se basa en las ciencias de la
conducta para diagnosticar problemas y proponer cambios, pero para ello sera
necesario una correcta colaboracion entre el agente de cambio y la organizacion.

En este sentido, Chiavenato (2002) describe los diferentes componentes de
la Administracion del Talento Humano en la época actual y concluye que la pla-
neacion estratégica de la gestion del talento humano es una variable determi-
nante en el éxito organizacional. En este sentido, las instituciones en general se
ven reflejadas en su talento humano que es la piedra angular de la organizacion.
Como afirman Dolan et al. (2003), la gestion estratégica del recurso humano tiene
como finalidad dotar a los directores de recursos humanos y a todo el personal de
las competencias necesarias para la realizacion de sus labores, integrar la gestion
humana a la gestion general de la organizacion, identificar, formular y aplicar po-
liticas de recursos humanos para toda la organizacion; pero mas alla de ello, debe
concebir la organizacion desde una perspectiva sistémica y multidimensional, en
la que se integren diferentes tendencias, estrategias y técnicas de gestion humana
que hagan posible una administracion en la que el ser humano sea el eje central.

Por esto se proponen las siguientes estrategias:
« Dar a conocer de una manera formal la misién, vision, valores, filosofia y

materiales organizacionales de reclutamiento y seleccion.
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o Verificar que el ambiente de trabajo le permita al individuo desempenarse
en forma exitosa en el puesto asignado para cumplir con las necesidades y
requerimientos asegurando la calidad de los servicios.

« Promover necesariamente la motivacion a los colaboradores mediante un
eslogan para que se apeguen a estas politicas y asi garantizar que sean cum-
plidas.

 Implantar programas de capacitacion para incentivar a los empleados em-
pezando por planes individuales de desarrollo.

« Poseer estructuras jerarquicas claras donde se cumplan los procesos, pero
que esto no produzca conflictos de posiciones.

La preocupacion principal de las areas responsables en algunas instituciones
se ha limitado a la administracion de las planillas, archivos de personal y las rela-
ciones colectivas de trabajo. Atin hoy existen algunas organizaciones funcionando
bajo este enfoque tradicional (Castillo, 2010). Es indispensable observar que las
estrategias en la gestion del talento ofrecen un valor agregado a las instituciones
publicas, pues es un desafio enfrentar un mundo en el cual los sistemas producti-
vos estan en un cambio permanente.

La Importancia del Talento Humano
en el Desarrollo Organizacional

Las organizaciones se proyectan por la actitud, aptitudes, destrezas y sobre
todo competencias del talento humano que son determinantes para el éxito y re-
sultados, los cuales se alcanzan en funcion de los objetivos estratégicos y trabajo
en equipos debidamente organizados y cohesionados (Alles, 2007a).

Para los autores de esta investigacién es necesario definir con precisiéon
cudl es el significado de la palabra “talento”. Segun el diccionario de la Real
Academia Espaiola, en su segunda acepcion, talento es un “conjunto de do-
nes naturales o sobrenaturales con que Dios enriquece a los hombres”, y en la
acepcion tercera: “dotes intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia, etc.,
que resplandecen en una persona”. En esta tltima definicion, se encuentra un
sinénimo de la palabra “competencia’, con igual sentido con el que la utilizamos
en nuestro trabajo. Por lo tanto, si se parte de esta similitud en la utilizacién de
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los términos, cuando se dice “gestion del talento” se hace referencia a “gestion
de las competencias”

En la perspectiva de la gestion de recursos humanos por competencias, ese con-
junto de dotes intelectuales se conforma por la sumatoria de dos subconjuntos: los
conocimientos y las competencias; sin embargo, seran estas tltimas las que determi-
naran un desempefio superior. El verdadero talento en relacion con una posicién o
puesto de trabajo estara dado por la interseccion de ambos subconjuntos en la parte
que es requerida para esa posicion. El individuo tiene diferentes tipos de conocimien-
tos y diferentes competencias; solo un grupo de ambos se pone en accién cuando ha-
cemos algo, ya sea trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea doméstica.

Por su parte, Alles (2007b, p. 31) menciona:

la importancia de la voluntad para la puesta en practica de las capacidades: el ta-
lento requiere capacidades juntamente con compromiso y accion, los tres al mismo
tiempo. Si el profesional tiene compromiso y actta, pero no dispone de las capacida-
des necesarias, no alcanzard resultados, aunque haya tenido buenas intenciones. Si,
por el contrario, dispone de capacidades y actia en el momento, pero no se compro-
mete con el proyecto, puede que alcance resultados.

En este sentido, el inconveniente es que la falta de motivacion le impedira
innovar o proponer cosas mas alla de las impuestas por sus superiores. Si, por el
contrario, el profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando actua ya
ha pasado el momento, tampoco obtendra los resultados deseados por la sencilla
razén de que alguno se le ha podido adelantar.

Asi, segun Dessler (2011, p. 2) la administracién de recursos humanos se re-
fiere “a las practicas y a las politicas necesarias para manejar los asuntos que tie-
nen que ver con las relaciones personales de la funcion gerencial; en especifico, se
trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con
un cddigo de ética y trato justo para los empleados de la organizaciéon”

Por lo tanto, entre las herramientas mas importantes que considera el desa-
rrollo organizacional para promover al talento humano se incluye:

o Realizar andlisis de los puestos (determinar la naturaleza del trabajo de
cada empleado)

o Planear las necesidades de personal y reclutar a los candidatos para los puestos

o Seleccionar a los candidatos para los puestos
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o Orientar y capacitar a los nuevos empleados

o Administrar los sueldos y salarios (remunerar a los empleados)
 Proporcionar incentivos y prestaciones

o Evaluar el desempeiio

« Comunicar (entrevistar, asesorar, disciplinar)

o Capacitar y desarrollar a los gerentes

o Crear un compromiso en los empleados

Muchas veces el desarrollo organizacional se ve obstaculizado por una lista
de errores referentes al talento humano, lo que se constituye de vital importancia
considerar:

 Contratar a la persona equivocada para un puesto.

o Tener una alta rotacion de empleados.

» Que el personal no haga su mejor esfuerzo.

« Perder tiempo en entrevistas intiles.

+ Que la empresa sea demandada por acciones discriminatorias.

o Que la compaiiia sea acusada de practicas inseguras de acuerdo con las
leyes de seguridad laboral.

o Que los empleados consideren que sus sueldos son injustos y desiguales
respecto a los de otros empleados de la empresa.

o Permitir que la falta de capacitacion afecte la eficacia de su departamento.

o Cometer practicas laborales injustas.

Por esto, en la actualidad el talento humano es considerado como recurso es-
tratégico. Debe ser promovido, exaltado y sobre todo considerado desde el punto de
vista humano, ya que, al ser susceptible de acumular problemas, suefios, dificulta-
des, estas explotan cuando en el trabajo no se considera este tipo de situaciones hu-
manas que, a la hora de la verdad, si influyen sobre los niveles de productividad del
trabajo. Por ello, el desarrollo organizacional no se limita solamente a la supervision
y control de las actividades que realiza la empresa, se proyecta a considerar varios
aspectos de manera integral, entre ellos el talento humano, para darle la confianza
que requiere ya que dicha contribucién sera el eje que fundamente la consecucion
de resultados que posicionan de mejor manera a la organizacion en el mercado.

Sin embargo, esta vision del talento humano como fuente de competitividad
ha sufrido, a lo largo de la historia del desarrollo econdmico y de las tendencias
administrativas, enormes cambios con respecto a su concepcion y valoracion,
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partiendo de una visién eminentemente operativa, desde actividades basicas para
la subsistencia en un entorno social hasta nuestros dias, cuyo valor esta represen-
tado desde la perspectiva de los intangibles, en el capital humano que se traducira
en el capital organizacional de las empresas.

Las personas pueden ser vistas como socias de las organizaciones. Como ta-
les, son proveedoras de conocimientos, habilidades, capacidades indispensables
y sobre todo, del mas importante aporte a las organizaciones: la inteligencia, que
permite tomar decisiones racionales e imprime significado y rumbo a los objeti-
vos generales. En consecuencia, las personas constituyen el capital intelectual de
la organizacion y promueven el desarrollo organizacional.

Las organizaciones exitosas descubrieron esto y tratan a sus miembros como
socios del negocio y no como simples empleados (Chiavenato, 2009).

El estudio del desarrollo organizacional involucra el andlisis de variables in-
tangibles inmersas en la cultura organizacional de cada institucién, tales como
motivacion, liderazgo, clima organizacion, trabajo en equipo, comunicacion,
comportamiento organizacional, ritos, creencias y tradiciones.

La importancia del talento humano en el desarrollo organizacional se relacio-
na estrechamente con el cumplimiento de dos premisas relevantes: el compromi-
so y la accién del personal de la empresa o institucion.

Para una mejor comprension de la importancia del talento humano en el de-
sarrollo organizacional, es importante conocer las causas que originan la conducta
humana y su motivacion. Asi, esta se convierte en un elemento muy importante,
entre otros, que permiten canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general
del trabajador hacia el logro de objetivos que interesan a las organizaciones y a la
misma persona.
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CAPITULO 5.
VARIABLES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Lograr un cambio organizacional no es facil, es mas bien un proceso de equi-
librio que hay que manejarlo de manera eficiente y convincente para que los in-
dividuos o miembros de una organizacion lo acepten de manera cooperativa y
voluntaria, lo cual implica que hay que planear, disefiar y evaluar una estrategia
pertinente de cambio para evitar el nacimiento de la resistencia al mismo.

Por otra parte, el desarrollo organizacional como proceso para desarrollar la
eficiencia de las organizaciones humanas, comparte muchos conocimientos que
emanan de la psicologia organizacional con la administracion, por lo que el de-
sarrollo organizacional se basa en varios métodos cientificos de esta disciplina
para el desarrollo de sus conocimientos, los cuales se mencionan en este capitulo
concebidos como variables externas e internas del desarrollo organizacional.

En la bibliografia especializada, existen varias posturas sobre las variables,
elementos, dimensiones o factores del desarrollo organizacional. Tomando en
cuenta esta consideracion, los autores de esta obra, agrupan en la ;tabla 5.1 varios
de los aportes revisados:

Tabla 5.1. Variables del desarrollo organizacional

AUTOR CRITERIO DESCRIPCION
Wendel L. French Ce- | Criterios ¢ Decisiones
cil H. Bell, Jr. Robert * Cambio organizacional
A.Zawacki (2007)
Montufar (2008) Sistema * Sistema
¢ Cambio
* Teoria del caos
ninar si es a| Alles (2007) Variables del | Variables causales
es hay dos desarrollo o Estructura organizacional
as bibli- organizacional | © Controles
. o Politicas
-as del mis- o Capacitacion
tor y afo o Liderazgo
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¢ Variables de resultados
o Productividad
o Ventas
0 Costos
o Clientes-lealtad
o Ganancias
¢ Variables intermitentes
o Actitudes
o Percepciones
0 Motivacion
o Conductas
o Trabajo en equipo
o Relaciones intergrupales

Variables del
desarrollo
organizacional

Los autores

* Variable externa
o Globalizacién
* Variables internas
o Clima organizacional
o Trabajo en equipo
0 Comunicacion
o Motivacion
o Cultura organizacional
o Liderazgo
o Comportamiento organizacional
o Politicas y procedimientos organizacionales
o Estructura
* Eje transversal
0 Adaptacién al cambio

Fuente: literatura especializada referenciada.
Elaboracién propia.

Es importante considerar que, para que el desarrollo organizacional tenga un
buen funcionamiento, es importante mantener una visién global de la empresa y un
enfoque de sistemas abiertos buscando desarrollar las potencialidades de personas,
grupos, subsistemas y sus relaciones internas y externas. El Desarrollo Organizacio-
nal no se debe considerar como un proyecto o capacitacién ni como una solucién

de emergencia para un momento de crisis. Es decir, como si fuera una intervencion
aislada. Los enfoques informales o de sentido comun para obtener el conocimiento
sobre el comportamiento humano son inadecuados, lo que afecta en muchas ocasio-
nes el clima organizacional y el logro de sus objetivos. El desarrollo organizacional
integra y sistematiza el estudio de todas las variables requeridas para mejorar la pre-
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diccién sobre el comportamiento humano, los grupos que se forman y las estructuras,
superando el uso exclusivo de la intuicién. Resulta en ocasiones necesario visualizar
particularmente las variables clave que pueden influir en un contexto determinado
para el adecuado comportamiento organizacional y, por tanto, la eficacia en la gestion.

El desarrollo organizacional debe surgir a partir de objetivos especificos una
vez diagnosticada la situacion que se busca mejorar y debe direccionar su gestion
en las variables que, a criterio de los autores de la obra, se detallan en la figura 5.1.

Figura 5.1 Variables del desarrollo organizacional

ENTORNO GLOBALIZACION
CLIMA ORGANIZACIONAL
TRABAJO EN EQUIPO
)
COMUNICACION

>

= S
oz MOTIVACION =
= Q =
o 9 0
§ fﬁ CULTURA ORGANIZACIONAL %\
3 Z -
83 =
= 3.2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 9

o
=
LIDERAZGO o
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS
ORGANIZACIONALES
ESTRUCTURA
RETROALIMENTACION

Fuente y elaboracion propia.
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En esta figura, se abordan, como variables externas del desarrollo organiza-
cional, a todas aquellas que se manifiestan en el entorno de la organizacién. La
mas evidente es la globalizacion, concebida como un fenémeno integrador de
sistemas que pueden traer beneficios o perjuicios a la entidad y a sus empleados.
Por su parte, entre las variables internas, los autores de esta obra expresan la in-
terrelacion sistémica existente entre el clima organizacional, trabajo en equipo,
comunicacién, motivacidn, cultura organizacional, liderazgo, comportamiento
organizacional, politicas y procedimientos organizacionales y estructura, todas
estas con un enfoque de adaptacién al cambio, asumiendo como premisa funda-
mental el compromiso de los propietarios, directivos y empleados.
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CAPITULO 6.
CLIMA ORGANIZACIONAL

En la actualidad, el clima organizacional es un tema de gran importancia para
las organizaciones que encaminan su gestion hacia el continuo mejoramiento del
ambiente de trabajo. Por ello, se considera que es un factor clave en el desarro-
llo de las instituciones y su estudio en profundidad, diagndstico y mejoramiento
incide de manera directa en el denominado espiritu de la organizacion. En este
sentido, el objetivo fundamental de este capitulo se centra en concebir al clima
organizacional como una variable interna del desarrollo organizacional que se
interrelaciona con las demas variables, considerando siempre el eje transversal de
adaptacion al cambio y la premisa que compromete a los propietarios, directivos
y trabajadores.

La calidad de la vida laboral de una organizacién esta mediada por el entorno,
el ambiente, el aire que se respira en una organizacion. Los esfuerzos para mejorar
la vida laboral constituyen tareas sistematicas que llevan a cabo las organizaciones
para proporcionar a los trabajadores una oportunidad de mejorar sus puestos y su
contribucién a la institucién en un ambiente de mayor profesionalidad, confianza
y respeto.

Al estudiar el clima organizacional es necesario identificar, por un lado, los
diferentes elementos que constituyen el concepto de clima y, por el otro, los di-
versos métodos de diagndstico utilizados actualmente en las organizaciones y su
desarrollo; ya que estos permiten hacer un analisis que muestra la actitud hacia la
organizacion por parte de los trabajadores al tiempo que pueden contribuir a un
mejor desarrollo efectivo.

De acuerdo con Gan (2007), el trabajo realizado por Elton Mayo entre los
afnos 1927 y 1939, en las fabricas Hawthorne pertenecientes a la comparia Wes-
tern Electric, posiblemente sea considerado el primer aporte en la historia del
clima organizacional, puesto que los experimentos llevados a cabo en dichas
fabricas ponen de manifiesto la importancia de las relaciones humanas y otras
variables de percepcion, tales como las condiciones de trabajo, los sentimientos
de los empleados, el sentido de pertenencia y los intereses colectivos, como fac-
tores determinantes de la productividad y de la satisfaccion de los empleados,

39



Desarrollo organizacional. Analisis de variables

aspectos que, entre otros, forman parte del clima organizacional. Posteriormen-
te, Toro (2001) y Bustamante, Hernandez y Yanez (2009) sefialan que, tras el
estudio realizado por Elton Mayo, surgen investigaciones de otros autores que
tratan de profundizar en el concepto y alcance del clima organizacional dentro
de las organizaciones. Ejemplo de ello son los trabajos realizados por Bernal, et
al., (2014) cita los Lewin, Lippitt y White (1939), quienes introducen el término
de clima como vinculo entre la persona y el ambiente; la obra de Argyris (1958),
donde se hace especial énfasis en las relaciones interpersonales como determi-
nantes principales del clima organizacional; la investigacion de Likert (1961), la
cual afirma que un clima de apoyo genera un mejor rendimiento de las personas;
y por ultimo, las aportaciones de Litwin y Stringer (1968), que manifiestan la
influencia del contexto y la estructura institucional sobre el ambiente de trabajo.
Ouchi (1992) identifica el clima como un componente mas de la cultura, pues
plantea que la tradicion y el clima constituyen la cultura organizacional de una
institucion. Gongalves (1997) considera que el clima organizacional se relaciona
con las condiciones y caracteristicas del ambiente laboral, las cuales generan per-
cepciones en los empleados que afectan su comportamiento. De ahi que Alvarez
(2001 ), Segredo y Reyes (2004 ) y Méndez (2006) definen el clima organizacional
como el conjunto de caracteristicas predominantes en el ambiente interno en que
opera la organizacion, las cuales ejercen influencia sobre las conductas, creencias,
valores y percepciones de las personas, determinando su comportamiento y sus
niveles de satisfaccion. Asimismo, Vega et al. (2006) sefialan que el clima organi-
zacional es un fenémeno que agrupa las particularidades del ambiente fisico que
definen la personalidad de la institucion y la distingue de otras. Por otra parte,
Sandoval (2004) y Garcia, et al.,, (2010) mencionan que el clima organizacional es
definido por una serie de caracteristicas objetivas y relativamente perdurables en
la organizacion y que pueden intervenir en aspectos laborales, tales como el com-
portamiento individual, los estilos de direccidn, las normas, politicas y, de manera
general, en el sistema organizacional de la institucién..

Como se puede observar, no existe una definicion unica sobre el concepto del
clima organizacional. Sin embargo, si es posible identificar que la importancia de su
estudio no ha pasado desapercibida en el transcurso de los afios. En particular, en
las instituciones publicas el estudio de esta variable se ha vuelto trascendental, pues-
to que el organismo publico en México, el Instituto Nacional de Ecologia (2008),
menciona que analizar el clima organizacional en el sector gubernamental resul-
ta de suma importancia, puesto que este factor puede impactar significativamente
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sobre los resultados obtenidos en el desarrollo humano y profesional de los servi-
dores publicos, quienes constituyen la columna vertebral de las acciones empren-
didas por parte de las dependencias y entidades de la administracién publica, tanto
federal como estatal, a fin de servir y cubrir satisfactoriamente las necesidades de
la ciudadania. De este modo, Maldonado y Bustamante, (2006) citados por Visbal,
(2014) mencionan que estudiar el clima organizacional permite tomar en cuenta las
percepciones de los trabajadores, a fin de que la alta direccién tenga una opinion
compartida de la atmosfera de trabajo en la cual se realizan las actividades de ges-
tion, y sobre esta base, disefiar los lineamientos de desarrollo organizacional para
contribuir a la gestion en las organizaciones que favorezcan el desempefio y com-
promiso de los empleados. Litwin y Stringer (1968) proponen un modelo de clima
organizacional tomando como punto de partida la teoria de motivacién de McCle-
lland, a fin de dar a entender la forma en que ellos interpretaban el comportamiento
de las personas, lo que se puede visualizar en la tabla 6.1, donde se esquematiza que
factores como liderazgo, practicas de direccion, estructura organizacional y toma
de decisiones, entre otros, originan las percepciones del clima organizacional y, a su
vez, repercuten en aspectos como la productividad, la satisfaccion, la rotacion y la
adaptacion de los empleados (Quevedo, 2003).

Para explicar el clima organizacional en una determinada institucién Segredo
y Reyes (2004) y Arredondo (2008) mencionan que este modelo postula la exis-
tencia de nueve dimensiones relacionadas con ciertas propiedades de la institu-
cion, siendo estas:

o Estructura: vinculada con las reglas, procedimientos, tramites, jerarquias y
regulaciones a las que se enfrentan los miembros de la organizacion para
realizar su trabajo.

« Responsabilidad: enfatiza en la percepcion que tiene el empleado acerca de
la autonomia que se le brinda para tomar sus propias decisiones.

» Recompensa: evaliia en qué medida la organizacién recompensa a los em-
pleados por el trabajo bien hecho.

« Riesgo: corresponde al sentimiento que tienen las personas sobre los desa-
tios que impone la realizacién de sus actividades.

o Calidez: enfatiza en la existencia de buenas relaciones sociales entre jefes y
subordinados.

« Apoyo: mide el nivel de ayuda mutua de directivos y companieros de traba-
jo para enfrentar los problemas.

41



Desarrollo organizacional. Analisis de variables

Tabla 6.1 Modelo de clima organizacional

Sistema Ambiente Motivacién Comportamiento  Consecuencia
organizacional organizacional productiva emergente para
percibido la organizacion
Tecnologia
Logro Productividad
Actividades
Estructura
organizacional Dimensiones Afiliacion Interaccion Satisfaccién
del clima
Estructura organizacional Poder Sentimiento Retencién
(rotacion)
social (expectativas
de rol)
Agresion
Liderazgo Innovacién
Temor
Supuestos y
précticas de Adaptabilidad
gestion
Procesos de Reputacién
toma (imagen)
de decisiones Interaccién
Necesidades de
los miembros Retroalimentacién

Fuente:Litwin y Stringer, 1968.
Elaboracioén propia.

« Normas: se refiere a la importancia de recibir metas y normas de desempe-
fio para el rendimiento laboral.

« Conflicto: es el grado en que los directivos y miembros de la organizacion
aceptan las opiniones de otros, aunque estas sean divergentes de su punto
de vista.

« Identidad: es el sentimiento de pertenencia de las personas hacia la organi-
zacion.
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Finalmente, como complemento al modelo de Litwin y Stringer (1968), Prit-
chard y Karasick, (1973) proponen la medicion de 11 dimensiones para evaluar
el clima organizacional en las instituciones: autonomia, conflicto y cooperacion,
relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento, motivacion, estatus,
centralizacion en la toma de decisiones y flexibilidad de innovacién. De acuerdo
con este modelo, el clima organizacional es una cualidad permanente que resulta
del comportamiento de las personas, las politicas de los altos mandos y la satisfac-
cion laboral de cada individuo (Arredondo, 2008).

La importancia por estudiar esta variable se centra, principalmente, en cono-
cer los aspectos relacionados con el ambiente de trabajo en el cual se llevan a cabo
las actividades y los procesos de gestion. Ademas, la optica de estudio sostiene
que los elementos del clima organizacional son predictores del desempeifio labo-
ral. Por tanto, deben ser evaluados constantemente a fin de generar resultados que
permitan alcanzar el mejoramiento continuo y la satisfaccion de los usuarios y de
los propios trabajadores, asi como disefiar planes de accion.

Maldonado y Bustamante (2006), citados por Visbal (2014) en su trabajo so-
bre clima organizacional y gerencia, concuerdan en que existen tres razones que
justifican la aplicacién del estudio de clima organizacional:

1. Como el clima organizacional se desarrolla desde la cotidianidad, es capaz
de desencadenar obstaculos o facilitar el logro de los objetivos y metas de
la organizacion.

2. El clima organizacional es un factor importante para evaluar a las organiza-
ciones de una manera holistica, sistémica y considerando la fenomenologia
global.

3. El clima organizacional permite la autorreflexion de la percepciéon com-
partida en los trabajadores consultados. Debido a esto, se facilita el disefio
de acciones compartidas y constructivas, motivando el trabajo en equipo y
generando eficacia dentro la organizacion.

El ambiente donde una persona desempena su trabajo diariamente, el trato
que un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la
empresa e incluso la relacién con proveedores y clientes: todos estos elementos
van conformando lo que denominamos clima organizacional. Este puede ser un
vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la organizacién en su conjunto
o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser
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un factor de distincién e influencia en el comportamiento de quienes la integran.
En suma, es la expresion personal de la “percepcion” que los trabajadores y direc-
tivos se forman de la organizacidn a la que pertenecen y que incide directamente
en el desempeno de la organizacion.

Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos del campo del
comportamiento organizacional y la administracion, se le ha llamado de dife-
rentes maneras: ambiente, atmosfera, clima organizacional. Sin embargo, solo en
las ultimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar
medirlo. De todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el que
ha demostrado mayor utilidad es el que ve como elemento fundamental las per-
cepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un
medio laboral. Esta tltima definicién pertenece a una persona que ha dedicado su
vida profesional a investigar este tema: Gongalves (1997).

Un sentido opuesto es el entregado por Robbins y Judge, (2013) que define el
entorno o clima organizacional como un ambiente compuesto de las institucio-
nes y fuerzas externas que pueden influir en su desempefio. El ambiente afecta la
estructura de las organizaciones, por la incertidumbre que causa en estas tltimas.
Algunas empresas encaran medios relativamente estaticos; otras, se enfrentan a
unos que son mds dindmicos. Los ambientes estdticos crean en los gerentes mu-
cha menos incertidumbre que los dinamicos, y puesto que es una amenaza para la
eficacia de la empresa, el administrador tratara de reducirla al minimo. Un modo
de lograrlo consiste en hacer ajustes a la estructura de la organizacion. La expli-
cacion dada por Robbins, difiere de la de Gongalves al analizar el ambiente como
las fuerzas extrinsecas que ejercen presion sobre el desempefio organizacional.

Por su parte, los factores extrinsecos e intrinsecos de la organizacion influyen
sobre el desempeno de los miembros dentro de ella y dan forma al ambiente en
que la organizacion se desenvuelve. La importancia de este enfoque reside en el
hecho de que el comportamiento de un miembro de la organizacidn no es el re-
sultado de los factores organizacionales existentes (externos y principalmente in-
ternos), sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de cada uno
de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de
las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga
con la organizacion. De ahi que el clima organizacional refleja la interaccién entre
caracteristicas personales y organizacionales.
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El concepto de clima organizacional tiene importantes y diversas caracteristi-
cas, entre las que podemos resaltar:

 El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de la organi-
zacion en que se desempefian los miembros de esta. Estas caracteristicas
pueden ser externas o internas.

o Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los miem-
bros que se desempenan en ese medio ambiente. Esto tltimo determina el
clima organizacional, ya que cada miembro tiene una percepcion distinta
del medio en que se desenvuelve.

« El clima organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las per-
sonas que se puede deber a varias razones: dias finales del cierre anual,
proceso de reduccién de personal, incremento general de los salarios, etc.
Por ejemplo, cuando aumenta la motivacion se tiene un aumento en el cli-
ma organizacional, puesto que hay ganas de trabajar, y cuando disminuye
la motivacion, este disminuye también, ya sea por frustracion o por alguna
razén que hizo imposible satisfacer la necesidad.

o Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en
el tiempo, y se diferencian de una organizacién a otra y de una seccién a
otra dentro de una misma empresa.

« El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente alta-
mente dinamico.

« El clima organizacional tiene una importante relacién en la determinacién
de la cultura organizacional, entendiendo esta como el patrén general de
conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una orga-
nizacion. Esta cultura es, en buena parte, determinada por los miembros
que componen la organizacion. Aqui, el clima organizacional tiene una in-
cidencia directa, ya que las percepciones que antes dijimos que los miem-
bros tenian respecto a su organizacién determinan las creencias, “mitos’,
conductas y valores que forman la cultura de la organizacion.

« Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se origi-
nan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de lideraz-
go y practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria, participativa,
entre otros.). Otros factores estan relacionados con el sistema formal y la
estructura de la organizacién (sistema de comunicaciones, relaciones de
dependencia, promociones, remuneraciones). Otros son las consecuencias
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del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, in-
teraccién con los demds miembros).

Los componentes que se debe tomar en cuenta para medir el clima laboral,
van desde la relacion entre el colaborador y su cargo hasta las compensaciones y
reconocimientos entregados por la empresa. Sin embargo, a continuacidn, se los
divide entre componentes tangibles e intangibles.

Entre las variables tangibles se aborda la remuneracién en términos econo-
micos (salario, bonos, primas, etc.), las condiciones de las oficinas (iluminacion,
acceso, seguridad) y la capacidad organizacional, entendido como la disposicion
de los recursos que necesita la persona para trabajar.

Por su parte las variables intangibles abarcan la comunicacién, tipos de lide-
razgo, grado de motivacion y compromiso de los empleados, relaciones interper-
sonales y autonomia de las personas.

Las herramientas de medicién mas utilizadas son: la observacion, los grupos
focales, las entrevistas y la encuesta. Aunque existen diversos modelos de encues-
ta de clima laboral, es fundamental que las preguntas se ajusten a la cultura y
las dindmicas internas de la compaiia. Algunos de los modelos de encuesta mas
comunes son el modelo de Profile of a Organization, de Halpin & Croft, Business
and Climate Index, Payne & Mansfield, Test de CO (TECLA), Universidad de los
Andes, el Instrumento para Medir el Clima en las Organizaciones Colombianas
(IMCOC), Universidad del Rosario de Bogota, la Encuesta ECO (Estudio de cli-
ma organizacional), Fernando Toro, etc.

Un clima organizacional bueno o malo, tendra consecuencias que impacta-
ran de manera positiva o negativa en el funcionamiento de la empresa. Entre los
beneficios de un clima organizacional sano se tiene: satisfaccion, adaptacion, afi-
liacion, actitudes laborales positivas, conductas constructivas, ideas creativas para
la mejora, alta productividad, logro de resultados, baja rotaciéon; mientras que en
un clima organizacional deficiente se detectan las siguientes consecuencias nega-
tivas: inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca innovacion, baja productivi-
dad, fraudes y robos, sabotajes, tortuguismo, impuntualidad, actitudes laborales
negativas, conductas indeseables, etc.
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Tipos de clima organizacional

o Clima de tipo autoritario: Sistema | Autoritarismo explotador

En este tipo de clima, los jefes no tienen confianza en sus colaboradores, por lo cual
se trabaja en una atmosfera de miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de re-
compensas, y la satisfaccion de las necesidades permanece en los niveles psicologicos
y de seguridad. Se puede apreciar un ambiente estable y no existe una comunicacion
con los trabajadores mas que en forma de directrices y de instrucciones especificas.

« Clima de tipo autoritario: Sistema 1l Autoritarismo paternalista

Este tipo de clima, los jefes tienen una confianza condescendiente en sus traba-
jadores, como la de un amo con su siervo. La gran parte de las decisiones se toman
en los puestos mas altos, pero algunas se toman en los puestos inferiores. El método
para motivar a los trabajadores son las recompensas y algunas veces los castigos. Los
jefes juegan mucho con las necesidades sociales de sus trabajadores que tienen; sin
embargo, da la impresion de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado.

« Clima de tipo participativo: Sistema lll Consultivo

Los jefes en un clima participativo tienen confianza en sus trabajadores. La politica y
las decisiones se toman en los puestos superiores, pero si se permite a los puestos inferiores
tomar decisiones. La comunicacion es de tipo descendente. El método para motivar a los
trabajadores son las recompensas y algunas veces los castigos; se trata también de satisfacer
sus necesidades de prestigio y de estima. Este tipo de clima tiene un ambiente bastante
dindmico, en el que la administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar.

« Clima de tipo participativo: Sistema IV Participacién en grupo

Los jefes tienen plena confianza en sus trabajadores. La toma de decisiones
esta repartida en cada uno de los niveles de la empresa. La comunicacion se da de
forma lateral. La motivacion se basa en la participacion y en el establecimiento de
objetivos de rendimiento; ademads, por los métodos de trabajo y por la evaluacion
del rendimiento en funcién de los objetivos. Existe una relacion de amistad y con-
fianza entre los superiores y subordinados, lo que permite alcanzar los fines y los
objetivos de la organizacidn, bajo la forma de planeacion estratégica.

Un buen clima organizacional es una variable que articuladamente con las
demas contribuye al éxito empresarial.
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CAPITULO 7.
TRABAJO EN EQUIPO

La variable interna de trabajo en equipo se impone a la individualizacion la-
boral. El cambio de estructura y proceso de las organizaciones de la sociedad
actual ha generado un gran impacto en la nueva manera de trabajar. Las tareas
han aumentado su dificultad, haciendo que su resolucién individual sea imposi-
ble. Por este motivo, las organizaciones reclaman, hoy mas que nunca el trabajo
en equipo. Por eso, este capitulo tiene por objetivo abordar esta variable interna
como un conjunto de conocimientos que facilitan a la organizacién poder poner-
los en practica.

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron a
las empresas a pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual. Alcan-
zar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos practi-
camente imposibles de encontrar en un solo individuo. Las nuevas estructuras de
las organizaciones, mas planas y con menos niveles jerarquicos, requieren una in-
teraccién mayor entre las personas, que solo puede lograrse con una actitud coo-
perativa y no individualista. La necesidad de trabajar en equipo llegé de la mano
de propuestas como calidad total, sistemas integrados de gestion, reingenierias
y procesos de cambio, y otras que requieren la participacidn e interrelacion de
diversos sectores funcionales de las empresas (Gémez y Acosta, 2003).

Hoy, lograr y mantener el éxito en las organizaciones requiere capacidades
o talentos de muchos profesionales, no solo de un empleado en particular. Por
ello, esta forma de trabajar basada en la cooperacion de un conjunto de personas,
en la que todos los participantes aportan conocimientos, forman un todo y son
responsables de las metas comunes, es a la que mas se recurre en cualquier tipo
de empresa. Se puede afirmar que es la mejor manera de fomentar un buen clima
laboral, ya que potencia la motivacion de los empleados y, por ende, la retencion
del talento, uno de los mayores retos en las organizaciones.

Por otra parte, la competitividad del panorama laboral actual, asi como su
dinamismo vy flexibilidad, ha provocado que muchas empresas exitosas de todo el
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mundo hayan tenido que replantearse sus estrategias internas y formas de trabajo
para permanecer en el mercado. Las empresas han descubierto que, a través del
trabajo grupal, se consiguen mejores resultados, mas rapida y eficazmente; por
tanto, la implantacion de equipos de trabajo es un hecho.

Desde el fin del siglo XIX y hasta el principio del XX, el pensamiento sobre
las organizaciones fue dominado por el movimiento del management cientifico,
caracterizado por el trabajo de Taylor, Fayol entre otros. Dichos autores clasicos
se conformaron con una concepcion de la motivacion en la que esta quedaba
reducida a la minima expresion. Se inspiraron, en efecto, en el principio de he-
donismo, tan atractivo por los economistas liberales, segtin el cual los hombres
trataban de obtener el maximo placer a cambio de un minimo esfuerzo (Gémez
y Acosta, 2003).

Hacia el afo 1925, surge la escuela de relaciones humanas con Hawthorne,
que trae consigo un nuevo lenguaje en la administracién: motivacién, liderazgo,
comunicacioén, organizacién informal. Ya no solo se habla de autoridad, jerarquia
o racionalizacion de trabajo (Maddux, 2000).

La experiencia de Hawthorne confirmé que las recompensas econémicas no
son la unica motivacién del hombre, sino existen otros tipos de recompensas: las
sociales, simbolicas y no materiales. Dicha escuela puso relieve en que los hom-
bres en situacion de trabajo no se encuentran aislados los unos de los otros, sino
que estan unidos entre si por relaciones, particularmente en los marcos de los
grupos (Redondo et al., 2013).

Desde este punto de vista, los hombres tienen necesidades sociales que tratan
de satisfacer en el mismo lugar donde trabajan. Como obtienen satisfacciones
por el hecho de pertenecer a los grupos; los hombres son sensibles a las incitacio-
nes, normas, consignas, etc. que provienen de dichos grupos. Estas incitaciones
dan origen a poderosas fuerzas motivacionales capaces de relegar a un segundo
plano las incitaciones econdmicas. De esta forma, se pasa del concepto del homo
economicus (escuela clasica) al de homo socialis (escuela de RR. HH.). La idea
central de esta escuela es la resolucion de problemas de funcionamiento de la
organizacion a partir de la mejora de las RR. HH. (la relacion de subordinacion
entre otras) y la utilizacién de grupos para movilizar las energias y canalizar los
comportamientos en la direcciéon deseada (Redondo et al., 2013). Diversas cir-
cunstancias histéricas como la evolucidn del trabajo, la sindicalizacion, etc. con-
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tribuyeron a hacer cada vez mas problematico el control de lo que seria la parte
social de las organizaciones. Por esto se ha desarrollado una psicologia social que
esta centralizada principalmente en lo que hace a la motivacion y al liderazgo.

Toda organizacién es fundamentalmente un equipo constituido por sus
miembros. Desde el nacimiento de esta, el acuerdo basico que establecen sus in-
tegrantes es el de trabajar en conjunto; o sea, el de formar un equipo de trabajo.
De aqui surgen dos conceptos importantes de aclarar: equipo de trabajo y trabajo
en equipo. El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o autoa-
signadas, de acuerdo a habilidades y competencias especificas, para cumplir una
determinada meta bajo la conducciéon de un coordinador; por su parte, el trabajo
en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y metodologias que
utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas.

Entre las caracteristicas mds importantes del trabajo en equipo se tienen las
siguientes: es una integracion armonica de funciones y actividades desarrolladas
por diferentes personas; para su implementacion, requiere que las responsabili-
dades sean compartidas por sus miembros; necesita que las actividades desarro-
lladas se realicen en forma coordinada; necesita que los programas que se pla-
nifiquen en equipo apunten a un objetivo comun; aprender a trabajar de forma
efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se han de adquirir habilidades
y capacidades especiales necesarias para el desempefio arménico de su labor.

Por esto, el trabajo en equipo nace como una necesidad de tener relaciones
con otras personas y de complementariedad para lograr retos que no se alcanza-
rian individualmente. Se origina también de la idea de agilizar y mejorar algunas
condiciones que obstaculizan el desarrollo de tareas diarias y la consecucion de
objetivos en las organizaciones. Cuando se trabaja en equipo, se ainan las aptitu-
des de los miembros y se potencian sus esfuerzos, disminuye el tiempo invertido
en las labores y aumenta la eficacia de los resultados (Redondo et al., 2013).

Un grupo de personas se transforma en equipo en la medida en que alcanza
cohesion. Para ello se han de crear lazos de atraccion interpersonal, fijar una serie
de normas que dirijan el comportamiento de todos miembros donde la figura de
un lider es fundamental, promover una buena comunicacion entre el conjunto de
integrantes, trabajar por el logro de los objetivos comunes y establecer relaciones
positivas. La cohesion de un equipo de trabajo se expresa a través del compaiie-
rismo y el sentido de pertenencia al grupo que manifiestan sus componentes.
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Cuanta mds cohesion exista, mejor trabajardn sus miembros y mas productivos
seran los resultados de sus acciones.

El modelo de las 5 C del trabajo en equipo es una teoria creada por Tom
Peters (2002) y nace a través de una investigacion en que se estudia qué cosas
tienen en comun los equipos de alto rendimiento, y es considerado como una de
las opciones mas contemporaneas para la evolucién administrativa en las organi-
zaciones; este modelo contempla a la complementariedad, comunicacién, coordi-
nacion, confianza y compromiso.

Ademas existen distintos aspectos necesarios para un adecuado trabajo en
equipo; entre ellos, se puede mencionar:

« Liderazgo efectivo para contar con un proceso de creacién de una visiéon
del futuro que tenga en cuenta los intereses de los integrantes de la organizacion,
desarrollando una estrategia racional para acercarse a dicha vision, consiguiendo
el apoyo de los centros fundamentales del poder para lograr lo anterior e incenti-
vando a las personas cuyos actos son esenciales para poner en practica la estrate-

gia.
o Promover canales de comunicacidn, tanto formales como informales, eli-

minando al mismo tiempo las barreras comunicacionales y fomentando ademas
una adecuada retroalimentacion.

 Existencia de un ambiente de trabajo armoénico, permitiendo y que pro-
mueva la participacion de los integrantes de los equipos, donde se aproveche el
desacuerdo para buscar una mejora en el desempeno.

Formacion de equipos

Cinco cuestiones hay que considerar en la formaciéon de equipos para que
funcionen eficientemente y permitan el desarrollo del aprendizaje colaborativo,
aquel que se da a partir de propuestas de trabajo grupal. Para hacer referencia
al trabajo en equipo, se debe tomar en cuenta que es “un grupo de personas que
comparten un nombre, una mision, una historia, un conjunto de metas u obje-
tivos y de expectativas en comun” (Quesada, M. 2019, citando a Ledlow, 2015).
Para que un grupo se transforme en un equipo es necesario favorecer un proceso
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en el cual se exploren y elaboren aspectos relacionados con los siguientes factores:
cohesion, asignacion de roles y normas, comunicacion, definiciéon de objetivos,
interdependencia.

La cohesidn, se refiere a la atraccién que ejerce la condiciéon de ser miembro
de un grupo. Los grupos tienen cohesién en la medida en que ser miembro de
ellos sea considerado algo positivo y los miembros se sienten atraidos por el gru-
po. En los grupos que tienen asignada una tarea, el concepto se puede plantear
desde dos perspectivas: cohesion social y cohesion para una tarea. La cohesion
social se refiere a los lazos de atraccidn interpersonal que ligan a los miembros
del grupo. La cohesion para la tarea se relaciona con el modo en que las aptitudes
y habilidades del grupo se conjugan para permitir un desempefio éptimo. Exis-
ten actividades para la formacién de grupos con un componente de diversion o
juego que pueden ser de gran utilidad para promover la cohesion social. Algunos
ejemplos son: disefiar un logotipo u otra clase de identificacién del equipo, com-
partir informacion sobre sus primeros trabajos, o promover actividades que re-
velen las caracteristicas en comun de los integrantes. Para desarrollar la cohesion
para las tareas, resulta util realizar actividades que permitan a los miembros del
grupo evaluar sus respectivas habilidades, fortalezas y debilidades (Avendario et
al.,, 1996).

Por su parte estd la asignacion de roles. Es necesario comprender que, con el
transcurso del tiempo, todos los grupos asignan roles a sus integrantes y estable-
cen normas aunque esto no se discuta explicitamente. Las normas son las reglas
que gobiernan el comportamiento de los miembros del grupo. Atenerse a roles
explicitamente definidos permite al grupo realizar las tareas de modo eficiente.
Cuando se trabaja en el aula con grupos, en muchas oportunidades los roles y las
normas que rigen su funcionamiento son impuestas por el docente. Sin embargo,
puede resultar positivo realizar actividades en las cuales se discutan y acuerden
los roles y normas del grupo para garantizar su apropiacién por parte de los in-
tegrantes. En este sentido, muchos docentes proponen a los grupos que elaboren
sus propias reglas o establezcan un “cédigo de cooperacion”. Respecto de los ro-
les, algunos sugieren que los alumnos identifiquen cudles son los roles necesarios
para llevar adelante una tarea y se encarguen de distribuirlos entre los miembros
del equipo (Dyer, 2016).

Con respecto a la comunicacion interpersonal, es vital para el desarrollo
de cualquier tipo de tarea. Los grupos pueden tener estilos de funcionamiento
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que faciliten o que obstaculicen la comunicacién. Se pueden realizar activi-
dades en que se analicen estos estilos. Algunos especialistas sugieren realizar
ejercicios para que los integrantes deban escuchar a los demas y dar y recibir
informacion.

Es muy importante que los integrantes del equipo tengan objetivos en comun
en relacion con el trabajo del equipo y que cada uno pueda explicitar claramente
cuales son sus objetivos individuales. Para ello se sugiere asignar a los grupos
recién formados la tarea de definir su mision y sus objetivos, teniendo en cuenta
que los objetivos compartidos son una de las propiedades definitorias del concep-
to “equipo”.

El aprendizaje colaborativo se caracteriza por la interdependencia positiva
entre las personas participantes en un equipo, quienes son responsables tanto de
su propio aprendizaje como del aprendizaje del equipo en general. Sus miembros
se necesitan unos a otros y cada estudiante aprende de los demas compafieros con
los que interactuia dia a dia. Para que los integrantes tomen conciencia y expe-
rimenten lo que significa la interdependencia, algunos docentes sugieren poner
en practica un ejercicio denominado “Supervivencia en una isla” en el que los
compaifieros de equipo deben imaginar cudles son los elementos que necesitarian
para sobrevivir en una isla desierta luego de un naufragio. Luego, deben realizar el
mismo analisis de modo grupal. En general, los rankings grupales suelen ser mas
precisos que la mayoria de los individuales.

Tener en cuenta estos elementos puede ser de gran utilidad para pensar acti-
vidades tendientes a promover un verdadero trabajo en equipo donde “el todo sea
mucho mas que la suma de las partes”.

Entre las condiciones que deben reunir los miembros del equipo de alto ren-
dimiento que contribuya al éxito organizacional se tiene:

o Ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los integrantes
del equipo.

o Ser leales consigo mismo y con los demas.

o Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.

o Tener sentido de responsabilidad para cumplir con los objetivos.

o Tener capacidad de autodeterminacion, optimismo, iniciativa y tenacidad.

o Tener inquietud de perfeccionamiento para la superacion.
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El lider es el que moldea o da forma a la estructura de cada grupo. El lider
puede o no formar grupos de personas que funcionen como un equipo de trabajo.
El buen lider, con su accionar, desarrolla equipos de trabajo, utilizando la mezcla
adecuada de lealtad, motivacion y confianza que todo ser humano necesita para
creer y emprender en aras de los objetivos grupales.

El trabajo en equipo es el alma misma de una empresa moderna. El mejor
acercamiento para desarrollar equipos es empezar oportunamente y ser abierto
y honesto con todos los que estan involucrados. Todos necesitan saber que estan
en el equipo por una razoén en particular y que su contribucion es vital. La gente
joven y/o timida podria tener que ser convencida para participar.

Entre las recomendaciones para trabajar en equipo se tiene la implementa-
cion de procedimientos, que luego de haber identificado el problema permita
buscar las soluciones, optimizar la mejor de estas y decidir cual es la mas adecua-
da, la busqueda de caminos que orientan al equipo sobre como debe trabajar, y
que le indican la ruta a seguir, pues facilitan la consecucion de los objetivos que se
quiere alcanzar. También se considera necesario identificar los medios empleados
en situaciones grupales, buscando la interaccion de todos los miembros de un
equipo a fin de lograr los objetivos propuestos.

Las técnicas propicias para desarrollar un trabajo en equipo que beneficie a
la organizacién son:

o Técnicas explicativas
o Mesa redonda

e Seminario

» Estudio de casos

e Foro

Analisis de tiempo y tareas del equipo

Este analisis esta destinado a mejorar ambos. El propdsito es que todos sus
integrantes se dediquen a la labor de pensar en el modo de mejorarlo, sin echar
la culpa a nadie. Si se ejecuta como corresponde, elevara la moral colectiva y la
productividad. Se divide en seis etapas.
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1. Comenzar el analisis formulando preguntas fundamentales:

+ ;Qué tratamos de conseguir?

 ;Qué es lo importante y que es lo secundario?

+ ;De qué podemos prescindir sin correr ningun riesgo?

o ;Qué niveles de calidad se puede alcanzar a las diversas funciones?
o ;Qué se puede simplificar o racionalizar?

Todos deben conocer las respuestas a estas preguntas, pues de lo contrario se
avanzara a ciegas.

2. Solicitar a los integrantes del equipo que enumeren todas las tareas que forman
parte de su trabajo: esta lista inicial incluird todo de modo que se les solicitara que la
completen a la siguiente semana con lo que puedan haber recordado que faltaba.

3. Combinar todas las listas individuales preparando una lista general de ta-
reas: esta lista mostrara las tareas que realiza cada uno. Hay que mostrarlas a
todos los integrantes para que la estudien minuciosamente y eliminar todo lo que
no sea util.

4. Solicitar a todos que registren el tiempo dedicado a cada tarea. A partir de
la lista de tareas, se creara una matriz de registros de tiempo.

Llevar la lista de registros semanales requiere la cooperacion del equipo, que
se puede obtener facilmente con tal de que el lider participe activamente en el
ejercicio. La finalidad de la ficha es descubrir y remediar problemas, no encontrar
culpables.

5. Al final de la semana, confeccionar una matriz general de tareas y tiempos
para el equipo completo.

6. Entregar a todos los miembros del equipo una copia del informe final: se
pedira que la revisen con cuidado y luego se retinan para intercambiar sugeren-
cias sobre el modo de mejorar el flujo de tareas. Conviene centrar el debate en lo
que se hace, donde, cuando y como se hace, quien lo hace, cuanto tiempo exige y
cudl es el valor de lo producido. Este es el meollo del andlisis.

El analisis de tiempos y tareas de trabajo en equipo es un ejercicio muy eficaz,
si se practica como corresponde, nunca deja de sefalar posibles vias para mejorar.
Es un excelente medio de armonizar y racionalizar tareas. Y como los miembros
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del equipo participaron en todas las etapas, se hace relativamente simple realizar
mas adelante los cambios sobre los que hubo acuerdo.

Al finalizar este capitulo, es importante comprender que el trabajo en equipo
es una modalidad de articular las actividades laborales de un grupo humano en
torno a un conjunto de fines, de metas y de resultados que alcanzar. El trabajo en
equipo implica una interdependencia activa entre los integrantes de un grupo que
comparten y asumen una mision de trabajo. Mientras el trabajo en equipo valora
la interaccion, la colaboracién y la solidaridad entre los miembros, asi como la
negociacion para llegar a acuerdos y hacer frente a los posibles conflictos; otros
modelos de trabajo solo dan prioridad al logro de manera individual y, por lo tan-
to, la competencia, la jerarquia y la division del trabajo en tareas tan mintusculas
que pierden muchas veces el sentido, desmotivan a las personas y no siempre han
resultado eficientes.
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CAPITULO 8.
LA COMUNICACION

El auge de la comunicacion en las organizaciones como parte del éxito em-
presarial es notable. Con el transcurso del tiempo, los directivos, manifiestan que
se alcanza eficientemente el cumplimento de los objetivos y metas cuando se es-
tablecen y definen de una forma clara las redes adecuadas de comunicacién. Por
esto, el objetivo de este capitulo es fundamentar las bases cientificas que promue-
ven practicas exitosas de comunicacion en las organizaciones, a través del analisis
tedrico-critico de varias posturas.

En este sentido, se considera necesario abordar los preceptos de Shannon y
Weaver (1964 [1949]), quienes conciben a la comunicaciéon como un proceso li-
neal. El problema de la comunicacion consiste en reproducir en un punto, sea
exacta o aproximadamente, un mensaje seleccionado en otro punto. Frecuente-
mente, el mensaje tiene significado; este se refiere o estd relacionado con algin
sistema, con ciertas entidades fisicas o conceptuales.

Segtin Chiavenato, la comunicacion “es el flujo de informacién entre dos o
mas personas y su comprension, o la relacion entre personas por medio de ideas,
hechos, pensamientos, valores y mensajes.” (Chiavenato, 2009, p.). Segun este
autor, es imprescindible que el proceso de interaccién se establezca por lo menos
entre dos personas para que exista comunicacion.

Para Garcia, “la comunicacion, cuando se aplica en las organizaciones, es de-
nominada comunicacion organizacional” (Garcia, et al., 2012). Desde este punto
de vista, la comunicacion organizacional es un conjunto de mensajes que se inter-
cambian entre los miembros de una organizacion.

Tomando en cuenta los aportes citados, se considera a la comunicacion
dentro de una organizacién como un conjunto de actividades y procedi-
mientos direccionados hacia un eficiente y eficaz flujo de mensajes que se
dan entre los miembros de la organizacién, o entre la organizacién y su
medio.
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Robbins y Judge (2013, p. 338) citan a Simpson, quien menciona que “la co-
municacion puede fluir de forma vertical o lateral. La dimension vertical se sub-
divide asimismo en las direcciones ascendente y descendente”

En la dimension vertical, la comunicacién ascendente se origina generalmen-
te desde los trabajadores de menor nivel jerarquico hacia sus jefes con la finalidad
de informar sobre el cumplimiento de sus funciones, mientras que la comuni-
cacion descendente, se da desde los niveles jerarquicos superiores hacia los in-
feriores con la finalidad de delegar funciones, determinar metas, etc. Por otro
lado, la dimension lateral se refiere a la comunicacion entre personas del mismo
nivel jerarquico, por ejemplo, gerentes con gerentes, jefes con jefes, operarios con
operarios, etc. Estas dimensiones en la comunicacion pueden llegar a ser o no efi-
cientes y eficaces, dependiendo del proceso de comunicacién que se implemente.

Sin embargo, Chiavenato (2009, p. 310) menciona que “el modelo del proceso
de comunicacién mas utilizado proviene del trabajo de los investigadores Shan-
non y Weaver y del de Schramm, quienes se enfocaron en describir un modelo
general de comunicacién que fuese util en todas las situaciones” Este modelo se
basa en partes: fuente, codificacion, canal, decodificacion, receptor, retroalimen-
tacion y ruido.

El proceso de comunicacion, concebido por Shannon y Weaver, puede tener
un enfoque de analisis matematico, desde el punto de vista probabilistico, pues es
importante comprender que no toda sefal emitida por la fuente de informacion
recorre en su totalidad el proceso y llega intacta a su destino.

Tomando en cuenta que la concepcion de cada organizacién es diferente, los
tres modelos mencionados podrian ser analizados como una opcién para deter-
minar la direcciéon que seguir en el proceso de comunicacién interna de una orga-
nizacién; sin embargo, es importante considerar el aporte de Birdwhistell (1959,
p. 103) que dice “la comunicacion en tanto que sistema no debe pues concebirse
segun el modelo elemental de la accion y la reaccion, por muy complejo que sea
su enunciado. En tanto que sistema, hay que comprenderla a nivel de un inter-
cambio”.

En este sentido, hay que tomar en cuenta que las constantes innovaciones y
cambios en las organizaciones plantean un nuevo modelo en el que se conjuga
solamente la interaccién emisor/receptor-receptor/emisor. Esto quiere decir que
la informacion circula en todas las direcciones y que todas las personas que la-
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boran en la organizacién se convierten en transmisores y receptores ya sea en la
dimensidn vertical u horizontal.

El papel del lider de la organizacidn juega un papel importante en el proceso
de comunicacién interna, pues es el encargado de transmitir y delegar funciones
para el cumplimiento de metas y objetivos institucionales. Hoy, la comunicacion
fluida dentro de la organizacion ya no es un tabu, pues se cuenta con herramientas
indispensables e innovadoras como internet, intranet, SMS, etc, que operativizan
las labores diarias de los trabajadores demandando rapidez, eficiencia y eficacia,
ademas de que involucran una respuesta.

La falta de estrategias o técnicas de comunicacion interna pueden ocasionar
problemas de retrasos en los procesos y en las labores diarias dentro de una ins-
titucion. También, la desinformacion acerca de las leyes, normas, reglamentos y
politicas que lo regulan, lo cual imposibilita la verdadera interaccién e impiden
fomentar una cultura organizacional que identifique a la organizacion.

La comunicacion como proceso

El interés por la comunicaciéon ha dado como consecuencia diversidades
de modelos del proceso con diferencias en cuanto a descripciones y elementos.
Ninguno de ellos puede calificarse de exacto; sino que algunos seran de mayor
utilidad o corresponderan mas que otros en determinado momento. Existen ten-
dencias de modelos de comunicacién, por un lado, los que se centran en el pro-
ceso propiamente dicho y en la semiética por el otro (Fiske, 1982). La primera
tendencia es la comunicacién como proceso y se centra en el proceso comunica-
cional desde un angulo bastante cientifico y exacto. Aqui, el concepto central es
la “transmision de mensajes a través de un proceso eficiente” (Berlo, 1979, p. 65),
donde tiene gran relevancia el rol de codificadores y decodificadores que cumplen
los emisores y receptores respectivamente. La segunda tendencia parte del punto
de vista semidtico, contribuye a la creacion y estabilidad de valores sociales, por
el mismo hecho de que se preocupa por el contenido del mensaje y sus impli-
caciones socioculturales en las conductas generadas en el receptor del mensaje.
Dicha vertiente es de gran relevancia en esta investigacion que tiene por objeto el
estudio de la comunicacién como medio para afrontar el cambio organizacional.
Esta tendencia que parte de la ciencia de los signos y los significados, la semi6ti-
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ca, asume que la comunicacion es la “produccion e intercambio de mensajes que
interactian con las personas para producir sentido” (Fiske, 1982, p. 2). Desde
esta Optica, se toma en cuenta el impacto cultural que puede tener un texto en el
individuo que actiia como receptor, puesto que se hace énfasis no en las etapas del
proceso sino en conceptos como signo o significacion.

Narula (2006), citando a Lasswell (1948), aborda que este autor toma en
cuenta las implicaciones de la comunicacién masiva, diferenciandola de la inter-
personal. La comunicacion de masas siempre responde a una estrategia y en todo
momento busca lograr un efecto con alto nivel de intencionalidad. No propone
un esquema grafico; mas bien sefiala una serie de variables que deben conside-
rarse al momento de planificar una comunicacion dirigida a una gran cantidad
de personas.

Por su parte, Shannon y Weaver (1964 [1949]), en la teoria de la informacion,
introducen el concepto de interferencia y la definen como cualquier cosa afiadida
a la sefal entre su transmision y su recepcion. Dicha interferencia la hacen cons-
tar en el modelo de proceso comunicacional de Shannon y Weaver:

Entre los problemas que puedan generarse en el proceso mismo dado por la
interferencia, estos autores mencionan los siguientes niveles:

Tabla 8.1. Niveles de problemas en la comunicacion

NIVEL TIPO DE DESCRIPCION
PROBLEMA
Nivel A Problemas Se refieren a la exactitud con que pueden ser
técnicos transmitidos los simbolos de la comunicacion a

través de los canales adecuados y bajo el sistema
de signos apropiados.

Nivel B Problemas Se refieren a la coherencia existente entre lo que
semanticos se transmite y lo que se desea transmitir.

Nivel C Problemas de Se refieren a la coherencia entre las intenciones
efectividad del emisor y la conducta del receptor.

Fuente: Shannon y Weaver (1949)
Elaboracién propia.
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Por su parte, Shannon, y Weaver (1964) marcan una evolucién con la incor-
poracion del fenémeno de la retroalimentacion, que habia quedado desapercibido
en los estudios de comunicacion realizados hasta la época y que hoy se considera
una variable fundamental. Estos autores hicieron especial énfasis en la influencia
de la comunicacion en el receptor y en su influencia en la accidon posterior, tal
como se muestra en la figura 8.1.

Figura 8.2. Proceso de comunicacién

Fuente de
Transmisor Canal Receptor Destino

Fuente de

ruido

Shannon y Weaver (1964).
Elaboracién propia.

Las teorias sistémicas de la comunicacion podrian considerar formas adicio-
nales de comunicacién, como las especificaciones operacionales, estructurales o
culturales segiin Baecker (2005) vy, asi, aventurarse en un tipo de investigacion
empirica de comunicaciéon que busca estar siempre en contacto con alguna com-
plejidad ahi afuera y que busca reflexionar respecto a las propias distinciones que
estd ocupando.

Las organizaciones como sistemas

Las organizaciones son sistemas grandes compuestos de subsistemas interre-
lacionados, donde las culturas y subculturas organizacionales influencian la ma-
nera en que se interrelaciona la gente en los diferentes subsistemas. El significado
de la conceptualizacion de organizaciones como sistemas complejos estriba en
que los principios de sistemas permiten adentrarse en la manera en la que traba-
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jan las organizaciones. Es, por tanto, de primordial importancia considerar a la
organizacion como un todo para definir de manera adecuada los requerimientos
de informacidn para su correcto funcionamiento.

Para Fernandez (1999), la organizacion esta compuesta de dos o mas per-
sonas que saben que ciertos objetivos solo se alcanzan mediante actividades de
cooperacion.

Comunicacion organizacional

La comunicacién, cuando se aplica en las organizaciones, es denominada co-
municacion organizacional. Esta comunicacion se da naturalmente en toda orga-
nizacion, cualquiera que sea su tipo o su tamaiio y, en consecuencia, no es posible
imaginar una organizacion sin comunicacién. Bajo esta perspectiva, la comuni-
cacién organizacional es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre
los integrantes de una organizacidn, y entre esta y su medio (Fernandez, 1999).

egun Kreps , p- 44), la comunicacion organizacional “es el proceso por
S K 1995, p. 44),1 1 1

medio del cual los miembros recolectan informacion pertinente acerca de su or-
ganizacion y los cambios que ocurren dentro de ella”

La comunicacién organizacional se entiende también como un conjunto
de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la organizacion y su
medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos
internos y externos de la organizacién, todo ello con el fin de que esta ultima
cumpla mejor y mas rapidamente con sus objetivos. Estas técnicas y actividades
deben partir idealmente de la investigacion, ya que a través de ella se conoceran
los problemas, necesidades y areas de oportunidad en materia de comunicacién
(Fernandez, 1999).

La importancia de la comunicacién organizacional radica en que se encuen-
tra presente en toda actividad empresarial y es el proceso que involucra perma-
nentemente a todos los empleados. Para los dirigentes, es fundamental una comu-
nicacion eficaz porque las funciones de planificacién, organizacion y control solo
cobran cuerpo mediante la comunicacién organizacional.
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La comunicacién organizacional es esencial para la integracién de las fun-
ciones administrativas. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la planeacion se
comunican para que se pueda desarrollar la estructura organizacional apropiada.
La comunicacion organizacional es también esencial en la seleccién, evaluacion
y capacitacion de los gerentes para que desempeifien sus funciones en esta estruc-
tura. De igual modo, el liderazgo eficaz y la creacién de un ambiente conducente
a la motivacion dependen de esta comunicacion. Mds aun, mediante la comuni-
cacion organizacional se puede determinar silos acontecimientos y el desempefio
se ajustan a los planes.

La comunicacion organizacional, segiin Fernandez (1999), puede dividirse en:

Comunicacion interna: cuando los programas estan dirigidos al personal
de la organizacion (directivos, gerencia media, empleados y obreros). Se define
como el conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacién para la
creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a tra-
vés del uso de diferentes medios de comunicacion que los mantenga informados,
integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos
organizacionales. La comunicacidn interna ayuda a que la empresa ofrezca un
reconocimiento a quienes la conforman en un ambiente de cordialidad para que
los estimule en las actividades laborales y se origine una mayor efectividad en los
procesos; ayuda también a conocer en gran medida a la organizacién y que sus
miembros se familiaricen con ella, asi como a aumentar el compromiso de sus
colaboradores con la empresa y fomentar el intercambio de informacién en la
organizacion para que los empleados entiendan la necesidad de los cambios en la
empresa y reduzcan su resistencia a los mismos.

Comunicacion externa: cuando se dirigen a los diferentes publicos externos
de la organizacién (accionistas, proveedores, clientes, distribuidores, autoridades
gubernamentales, medios de comunicacion, etc.). Se define como el conjunto de
mensajes emitidos por cualquier organizacion hacia sus diferentes publicos exter-
nos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una
imagen favorable o a promover sus productos y servicios.

Dentro de la comunicacidn organizacional, existen diversos medios utiliza-
dos para comunicar planes, instrucciones, proyecciones a futuro, situacion de la
empresa, nuevas estrategias para diferentes dreas. Estos medios se manejan de for-
ma oral como lo son: los discursos, reuniones informales con el personal, juntas,
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videoconferencias, llamadas telefonicas. En cuanto a la comunicacién via escrita,
los medios mas utilizados son: memorandum, cartas, informes, e-mails, manual
de operaciones, folletos, boletin interno, reportes, cursos en linea, entre muchos
otros (Fernandez, 1999).

Una ventaja de la comunicacién escrita es el hecho de que proporciona un
registro, referencia y proteccion legal de aquello que se va a comunicar; ademas
promueve la aplicaciéon uniforme de procedimientos y normas que colaboran en
la disminucién de los costos de comunicacion, y ademas se puede cuidar con an-
ticipacion el contenido y contexto de la informacion que se va a transmitir.

Para que una comunicacién organizacional se vuelva efectiva, se debe buscar
una retroalimentacion de la informacion recibida. Por ello, se debe de establecer
un canal en el que jefes y subordinados puedan establecer cierta cercania para co-
municarse entre si y para que la comprension de lo que se quiera transmitir fluya
de manera adecuada (Fernandez, 1999).

Es comun que, en el proceso de comunicaciéon empresarial, surjan obstaculos
que impiden el correcto proceso de transmision de datos laborales, personales u
organizacionales.

Las principales barreras en la comunicacion de las organizaciones son la mala
seleccion de los canales de comunicacion, la falta o ausencia de planeacion, los
supuestos, la distorsion del contexto del mensaje, la informacion expresada de
forma deficiente, las barreras de contexto internacional, la pérdida de informa-
cion por retencion limitada, la informacion con escucha limitada y la evaluacion
anticipada de la misma, la desconfianza, el tiempo insuficiente ante los cambios y
el exceso de informacion.

La comunicacion organizacional es un factor que facilita que la gestion em-
presarial se lleve a cabo con éxito; el buen manejo de esta, puede hacer perdurar
a la organizacion. Un mensaje expresado con claridad y con un canal adecuado
de comunicacién, sera convertido en una accion por parte del receptor; por otro
lado, un mensaje impreciso y ambiguo, puede causar problemas en una organi-
zacién. Las empresas que desean sobresalir en los negocios son aquellas que le
dan un lugar especial a la comunicacion y a la informacién, debido a que han
entendido que estas contribuyen en gran medida a mejorar el clima laboral de la
empresa y a elevar su competitividad. La comunicacion organizacional agiliza el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de una empresa e influye en las
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opiniones y conductas de los mismos para lograr que se cumplan mejor y mas
rapido los objetivos a corto y mediano plazo (Fernandez, 1999).

Ademas, hay que tener en cuenta que no solo es importante una buena comu-
nicacion interna, sino también la comunicacidn externa que tiene la empresa con
sus proveedores, clientes, socios, distribuidores, autoridades gubernamentales,

medios de comunicacion, para proyectar una imagen positiva en ellos. Mediante
una excelente gestion de la comunicacién interna y externa de una empresa, se
pueden alcanzar las metas mas altas y conseguir los resultados deseados.

Es importante conocer el marco en el que se produce la comunicacion en una
organizacion. El disefio de toda organizacion debe permitir la comunicacion, de
acuerdo con Katz y Kahn (1990), en las siguientes direcciones:

Tabla 8.1. Niveles de problemas en la comunicacién

TIPO DE DESCRIPCION

COMUNICACION

Comunicacién Es la comunicacién que fluye desde los niveles mds altos de

descendente una organizacion hasta los mas bajos. Estas comunicaciones
que van del superior al subordinado son basicamente de
cinco tipos: instrucciones de trabajo, explicacién razonada
del trabajo, informacion sobre procedimientos y practicas or-
ganizacionales, retroalimentacion al subordinado respecto a
la ejecucion, informacion de cardcter ideoldgico para iniciar
la nocién de una misién por cumplir.

Comunicacién Fluye desde los niveles mds bajos de la organizacion hasta

ascendente los més altos. Incluye buzones de sugerencias, reuniones de
grupo y procedimientos de presentacion de quejas.

Comunicacién Es la comunicacién que fluye entre funciones, necesaria

horizontal para coordinar e integrar los distintos trabajos en una organi-
zacion.

Comunicacién Es la que cruza distintas funciones y niveles de una organi-

diagonal zacion y es importante cuando los miembros de la misma

no pueden comunicarse por medio de los demés canales de
comunicacion.

Fuente: Katz y Kahn, 1990.
Elaboracién propia.
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Los modos de organizar los procesos comunicativos en las organizaciones
varian de acuerdo con las tendencias conceptuales contemporaneas. Se describe
brevemente cuatro enfoques mas comunes:

Mecanico. Plenamente trasmisivo (flujo vertical-descendente), centra su
atencion en la informacién y las redes formales de comunicacion; la retroalimen-
tacion es insuficiente. Se sobrevalora la emision y existe cierta tendencia a la des-
humanizacion, al desatenderse las mediaciones y la recepcion. No hay un interés
marcado en las relaciones con el entorno. Las organizaciones que operan bajo esta
perspectiva se caracterizan por la rigidez y el poco dinamismo, la distancia entre
la direccién y sus subordinados, con una consecuente falta de participacion de
estos en los procesos de toma de decisiones.

Psicoldgico. El papel de la comunicacion en esta escuela es preponderante.
Prioriza los factores humanos de la comunicacidn, asi como la formacion (sobre-
valorada) de grupos formales e informales y el desarrollo de habilidades comuni-
cativas con el objetivo de fomentar la participacion, la motivacién y la confianza
de los trabajadores. Desarrolla los recursos humanos.

Sistémico. Considera la organizaciéon como organismo vivo cuyo motor es la
comunicacion enfocada sinérgicamente; un subsistema parte del sistema social.
Incorpora el concepto de redundancia (repeticiéon de conductas en un tiempo
dado) en relacion inversamente proporcional a la incertidumbre. Pondera las in-
terrelaciones con el entorno. Flujos de comunicaciéon multidireccionales. Trabajo
grupal y busqueda de patrones de retroalimentacion.
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CAPITULO 9. MOTIVACION

La motivacién es una variable interna del desarrollo organizacional a la que se
le atribuye la importancia de una gestion eficiente del recurso humano. El comun
denominador de todas las organizaciones del mundo es que estan integradas por
personas que, para lograr el fin ultimo de la empresa, ponen su trabajo en comun.
Asi que el objetivo de este capitulo radica en abordar los fundamentos tedricos
que implican en el recurso humano de las organizaciones, con una proyeccion de
éxito a futuro en lo que respecta al empleado y a la empresa.

Para Martinez (2000, p. 34), la motivacion es “un medio que moviliza, orienta
y regula la actuacion de un individuo, con la finalidad de satisfacer sus carencias,
generadas con el fin de estimular la actuacién del mismo y alcanzar las metas”

Para Robbins, “se define a la motivaciéon como los procesos que inciden en la
intensidad, direccién y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la
consecucion de un objetivo”. (Robbins y Judge, 2009, p.175)

Segun, la motivacion es “el resultado de la ambicion y autoestima, el detonador
de esta férmula es el incentivo. Todos laboran para lograr un beneficio tangible de lo
contrario existiria inestabilidad en el principio del “intercambio”. (Salom, 2015, p. 42)

De la aportacion de estos tres autores se puede concluir que sus definiciones
de motivacion son muy certeras. La definicién de Robbins y Martinez tienen un
gran aspecto en comun, “las metas”. Sin embargo, la definicion citada de Salom es
mas realista al plantear una férmula basada en la ambicién y autoestima, que hoy
se lo aplica en la vida personal y también en las organizaciones.

La motivacion es un factor emocional indispensable en el ser humano, ya que
el considerarse motivado representa la realizacion de actividades con empatia y
sin sobreesfuerzos. Una persona motivada dentro de una organizacién puede lo-
grar efectos muy positivos dentro de ella, especificamente en la consecucién de
los objetivos propuestos.

Entre la bibliografia especializada sobre motivacion, se considera importante
abordar la teoria de las relaciones humanas, que fue desarrollada por Maslow
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(1943) la cual formula una jerarquia de necesidades humanas y defiende que,
conforme se satisfacen las necesidades mas basicas (parte inferior de la piramide),
los seres humanos desarrollan necesidades y deseos mas elevados (parte superior
de la pirdmide), tal como se muestra en la figura 10.1.

Figura 9.1. Piramide de las necesidades de Maslow

Moralidad,
creatividad,

espontaniedad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,

Autorrealizaciéon resolucién de problemas
autorreconocimiento,
. . confianza, respeto, éxito
Reconocimiento

e . amistad, afecto, intimidad sexual
Afiliacion

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad provada

Seguridad

respiracion, alimentacion, descanso, sexo, homeostasis

Fisiologia

Fuente: Fuente: Maslow, 1943.

Muchos estudios cientificos abordan que la consideracion de estas necesida-
des en el ambito laboral constituye un parametro necesario para generar sentido
de pertenencia en la organizacion, pues un trabajador empoderado con la institu-
cidén en la que trabaja reflejard su sentido de pertenencia en los resultados cuanti-
tativos que miden el éxito empresarial.

Por su parte, Mc Gregor, (1960) es mejor conocido por proponer dos supues-
tos sobre la naturaleza humana. El crefa que los supuestos de la teoria Y debian
guiar la practica gerencial y proponia que la participacion en la toma de decisio-
nes, los trabajos de responsabilidad y desafios, asi como las buenas relaciones
en el grupo, maximizaran la motivacion de los empleados. Desafortunadamente,
tal como define Coulter (2010, p. 342), “la teoria X es una vision negativa de las
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personas, la cual asume que los trabajadores tienen pocas ambiciones, les disgusta
su ejemplo, quieren evitar las responsabilidades y necesitan ser controlados de
cerca para trabajar efectivamente. La teoria Y es una vision positiva que se supone
que los empleados disfrutan el trabajo, buscan y aceptan las responsabilidades y
utilizan su autodireccion” Con respecto a lo leido, las teorias X y Y ayudan a los
gerentes de una organizacion a saber diferenciar entre un trabajador y otro. Esta
teorfa es tomada en cuenta por muchas organizaciones, ya que traera consigo la
eficiencia en la empresa.

Elton Mayo (1927), en su teoria administrativa, revelé un movimiento tipi-
camente estadounidense vuelto hacia la democratizacion de los conceptos admi-
nistrativos. Fue un movimiento de reaccion y de oposicion a la teoria clasica de la
administracion. Se originé por la necesidad de alcanzar una eficiencia completa
en la produccion dentro de una armonia laboral entre el obrero y el patrén, en
razon de las limitaciones que presenta la teoria clasica que, con el fin de aumentar
la rentabilidad del negocio, llego al extremo de la explotacion de los trabajadores
quienes se vieron forzados a creer sus propios sindicatos (Coulter, 2010, p. 353).

Se puede concluir que esta teoria estudia la interaccion social, ya que las per-
sonas en el lugar de trabajo participan en grupos sociales que existen dentro de
una organizacioén. Las relaciones humanas son las actitudes y acciones desarro-
lladas a partir de los contactos entre personas y grupos, ya que sabemos que cada
persona posee una personalidad propia y diferenciada que influye en otras per-
sonas.

Existen tres tipos de motivacion. “La motivacion intrinseca que es la propen-
sioén inherente a involucrarse en los propios intereses y ejercer las propias capaci-
dades y al hacerlo, buscar y dominar desafios 6ptimos. La motivacién extrinseca,
que proviene de los incentivos y consecuencias en el ambiente, como alimento,
dinero, alabanzas, atencion, calcomanias...” (Reeve, 2010, p. 84) y la motivacion
trascendente, obtenida por el beneficio o satisfaccion que obtiene un tercero o
porque este evita algo negativo para ¢él, este tipo de motivacion engloba aquellos
trabajos que se realizan voluntariamente. Es habitual hablar de este tipo de moti-
vacion en el entorno empresarial debido al protagonismo que actualmente tiene
la proyeccién en la comunidad de una imagen integra y solidaria de las empresas™
Estos tres tipos de motivacidn no se distinguen de manera aislada, sino que se
interrelacionan y dependen la personalidad de cada ser humano.
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Las personas pasan la mayor parte de su tiempo trabajando en organizacio-
nes, pues en ellas se educan, trabajan y se divierten, factores que determinan que
los individuos dependan cada vez mas de las actividades en grupo.

Sin embargo, la relacién que existe entre las personas y la organizaciéon no
suele ser siempre cordial, pues muchas veces se torna tensa y conflictiva, especial-
mente cuando el logro del objetivo de una de las partes impide o evita que la otra
logre el suyo.

El conflicto que ha existido entre los objetivos que las organizaciones preten-
den alcanzar y los objetivos que individualmente quiere alcanzar cada empleado
es bastante antiguo. Pues los objetivos organizacionales y los objetivos individua-
les no siempre concordaran muy bien.

En muchos casos, para alcanzar los objetivos, la organizacién tiende a crear
en los individuos un profundo sentimiento intimo de frustracion, conflicto, pér-
dida, y una corta perspectiva temporal de permanencia en la organizaciéon, como
si las personas pudieran descartarse.

Esto ocurre en razon de las exigencias que las organizaciones imponen a los
individuos, estandarizando su desempeno y relegandolos a tareas aisladas, espe-
cializadas, repetitivas y carentes de oportunidades para mostrar responsabilidad,
confianza en si mismos e independencia. Asi, los individuos se vuelven apaticos,
desinteresados y frustrados en el trabajo.

Casi siempre los objetivos organizacionales estan en oposicién con los objeti-
vos individuales de las personas: la reduccion de costos atenta contra la expectati-
va de mejores salarios; el aumento de las utilidades entra en conflicto con el logro
de mayores beneficios sociales; la productividad no se alcanza con el minimo
esfuerzo, la orden excluye la libertad, la coordinacién no ocurre con autonomia; y
lo que es bueno para una de las partes, no siempre es bueno para la otra.

Todo lo anterior da lugar al conflicto y al antagonismo de intereses. Si una de
las partes saca ventaja, la otra generalmente trata de descontarla, si la soluciéon que
se adopta es del tipo ganar/perder.

La interaccion entre personas y organizaciones es un tema dinamico y com-
plejo que puede ser visto desde diversas perspectivas. Barnard hace una distincion
interesante entre eficiencia y eficacia en cuanto a los resultados de la interaccion
de personas y organizaciones. Segun este autor, “aunque toda persona debe ser
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eficiente para satisfacer sus necesidades individuales a través de su participacion
en la organizacion, su participacion también debe ser eficaz para alcanzar los ob-
jetivos organizacionales” (Barnard, 1971, p. 25).

Es importante mencionar que, al hablar de eficiencia, se involucra la conse-
cucién de los objetivos individuales tales como: promocién personal, prestigio,
carrera, mayor salario, seguridad personal, etc., mientras que la eficacia abarca
los objetivos organizacionales, tales como: mayor productividad, reduccion de
costos, utilidad, crecimiento de la organizacidn, etc.

Desde esta perspectiva, no es conveniente para las personas ser solamente
eficientes, pues su paso por la organizacion seria momentaneo; de igual manera,
tampoco es conveniente para las personas ser solamente eficaces, pues, por cum-
plir con los objetivos organizacionales, pospone sus intereses personales.

Lo recomendable es mantener un equilibrio entre la eficiencia y la eficacia,
produciendo resultados para la organizacion, los cuales involucren la superacion
personal del trabajador.

La interaccién que debe existir entre las personas y la organizacion, debe ser
considerada como un proceso de reciprocidad. La organizacidn realiza ciertas co-
sas por el trabajador (sueldo, beneficios, capacitaciones, motivaciones, seguridad,
estabilidad, etc.), mientras que el trabajador cumple a cabalidad las tareas asigna-
das a su persona con la finalidad de cumplir con los objetivos organizacionales.
Todo ello en su mayoria depende de una buena gestion gerencial orientada a una
eficaz administracion.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

En la actualidad, todas las organizaciones poseen una cultura que permite la
distincion entre una y otras, en que los individuos, en forma individual o colecti-
va, presentan comportamientos diferentes debido a ciertas definiciones e incluso
restricciones por reglas de conducta, ya sean estas escritas o no. Es notorio que
las organizaciones se comportan como pequeifias sociedades totalmente indivi-
dualizadas con culturas propias, las cuales son tnicas y ejercen gran presidn para
amoldar a los individuos o grupos a patrones de comportamientos esperados, en
aras de una mejor gestién para lograr con los objetivos y metas propuestas. En
este capitulo, los autores de la obra abordan a la cultura organizacional como un
elemento necesario e indispensable que estudiar en la administracién o gestion,
ya que esta variable aumenta el sentimiento de pertenencia, cuando las personas
se sienten identificadas con la organizacion.

Es justamente aqui, donde juega un papel muy importante, la cultura organi-
zacional considerada como un conjunto de percepciones que define el comporta-
miento de las personas dentro de la organizacién (Goffman, 1959; Van Maanen,
1979; Barnett, 1960, Aguirre, 2004; Koontz, et al., 2012). Todo esto se logra a
través de una cultura organizacional que encamine a la instituciéon a mejorar su
gestion (Mancera, 2013).

Partiendo de la importancia de estudiar el comportamiento del ser humano
dentro de una organizacion, Maslow (1943) considera que el hombre es un ser
con deseos, cuya conducta estd dirigida a la consecucion de objetivos que radi-
can en la satisfaccion de las siguientes necesidades: fisiologicas, de seguridad, de
amor, de estima y de autorrealizacion.

Por su parte, Herzberg (1959) explica el comportamiento de las personas en
situaciones de trabajo basadas en factores higiénicos y factores de motivacion.

Mientras, McClelland (1969) considera que las necesidades fisiologicas y de
supervivencia son socialmente adquiridas y trabaja las necesidades secundarias
como el poder, la afiliacién y la realizacion.
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En este sentido, McGregor (1960) plantea la teoria X y la teoria Y, la primera
radica en la creencia tradicional de la supervision constante al trabajador; mien-
tras que la segunda supone que el trabajo es una actividad humana, natural y
capaz de brindar placer y realizacién personal.

En este sentido todos los autores citados abordan que la satisfaccion de las ne-
cesidades va desde lo tangible o basico a las necesidades mas elevadas, relaciona-
das con lo intangible. Por esta razdn, la escala de las necesidades del ser humano
demanda situaciones posibles o evidentes que las organizaciones han de satisfacer
destinando recursos para el efecto.

Ouchi (1981) aborda la teoria Z, la cual busca crear una nueva cultura orga-
nizacional donde la gente encuentre un ambiente laboral integral que permita la
autosuperacidn propia y, por ende, de la organizacion.

La cultura organizacional es el conjunto de percepciones e interacciones de
las personas dentro de una organizacién e involucra la satisfacciéon de sus nece-
sidades, para una consecucion eficaz y eficiente de la mision, visiéon y objetivos
propuestos, para el efecto se requiere del compromiso de la alta direccién y de los
colaboradores de la organizacion; he aqui la importancia de estudiar la cultura or-
ganizacional y su relacion con el proceso de gestion: planificar, organizar, dirigir
y controlar.

Es muy deseable que las organizaciones, demuestren con resultados una bue-
na gestion en cada uno de sus procesos, a través la integracién de componentes
intangibles, pues, la presencias de ellos es indispensable para su desenvolvimiento
diario, sobre todo considerando que son los principales factores de creaciéon de
valor y riqueza en una organizacion (Grant, 1996; Bueno, 1997).

Partiendo de una revision bibliografica especializada en las ciencias admi-
nistrativas, Torres (2017) plantea el disefio del modelo conceptual de la relacion
existente entre la gestion y la cultura organizacional, concibiendo que cada una de
las fases del proceso de gestion se manifiesta en el sistema que se forma dia a dia
en la organizacién como resultado de las percepciones, manifestaciones e inte-
racciones entre sus miembros, respecto al entorno y el interior de la misma y que
se denomina cultura organizacional, el cual permitira mejorar la gestién a través
de acciones o estrategias direccionadas al cumplimiento eficaz y eficiente de los
objetivos organizacionales, tal como se observa en la figura 10.1.
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Figura 10.1. Modelo conceptual sobre la relacion existente
entre la gestion y la cultura organizacional
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Fuente: Torres, 2017.

Durante los ultimos 50 afios, el término gestion ha sido utilizado para referir-
se ala Administracion, gerencia, direccion, direccion integrada, gestién integrada
y management (Rodriguez, 2010). Por esta razon, se han dado diferentes defini-
ciones de gestion, aceptandose como regla general, que es sinénimo de adminis-
tracion, gerencia o direccion. Esto es interesante, ya que la gestion es en realidad
las tres cosas a la vez (Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CE-
PAL), 2003; Ochoa, 2007; Sanabria, 2007; Garzon, 2011). Bajo esta consideracion,
los autores se centran en la gestion, para el desarrollo de la investigacion.

El término gestiéon proviene del latin gestio-gestionis que significa ejecutar,
lograr un éxito con medios adecuados (Corominas, 1995).

Heredia (1985, p. 25) define la gestién como “la accién y efecto de realizar
tareas con cuidado, esfuerzo y eficacia, que conduzcan a una finalidad”, mientras
que para Rementeria (2008, p. 1) es una “actividad profesional tendiente a estable-
cer los objetivos y medios de su realizacion, a precisar la organizacion de sistemas,
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a elaborar la estrategia del desarrollo y a ejecutar la gestion del personal”. Este
autor, manifiesta la importancia y constante capacidad de influir positivamente
en la situacion dada dentro de la organizacién, definicién que no difiere con la de
Heredia al momento de considerar los objetivos y metas.

Sin embargo, la definicién con la que se identifican los autores estd dada por
Rodriguez (2010, p. 67) y radica en que “la gestion se asume como el conjunto
de procesos y acciones que se ejecutan sobre uno o mas recursos para el cum-
plimiento de la estrategia de una organizacion, a través de un ciclo sistémico y
continuo, determinado por las funciones basicas de planificacion, organizacion,
direccién o mando y control”.

Considerando esta ultima definicion, se coincide con Rodriguez en el he-
cho de que la gestion se manifiesta y evidencia a través del desarrollo del pro-
ceso de gestion de Fayol y otros autores, el cual estd dado a través de cuatro
funciones basicas: planeacion, organizacion, direccion y control. A continua-
cidn, se realiza un analisis sobre el criterio de varios autores con respecto a la
clasificacién de las fases del proceso de gestion, las cuales varian en conside-
raciéon al momento historico en el que fueron planteados, tal como se puede
observar en la tabla 10.1.

Tabla 10.1. Proceso de gestion segtin varios autores

AUTORES FUNCIONES DEL PROCESO DE GESTION
Fayol (1949) Planeacidn, organizacioén, direccion, y control
Drucker (1954) Planear, organizar, dirigir y controlar
Nogueira (2002) Planificar, organizar, dirigir, motivacién, controlar

Robbins y Coulter (2005) | Planeacién, organizacion, direccién y control

Arnoletto y Diaz (2009) | Planificacién, organizacion, direccién y control

Amaru (2009) Planeacion, organizacion, liderazgo, direccion y control
Koontz, Weihrich y Planeacidn, organizacién, integracién del personal, direc-
Cannice (2012) cién y control

Fuente: revision bibliografica.
Elaboracién propia.
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Como se puede observar, el planteamiento de Fayol es la base para que otros au-
tores propongan ciertos elementos o funciones, como es el caso de Nogueira (2002)
quien considera a la motivacién como otra funcién o elemento del proceso de gestion,
al igual que Amaru (2009) propone el liderazgo y Koontz et al., (2012) incluyen a la
integracion del personal, elementos considerados como intangibles dentro de la ges-
tién (Fombrun, 2008). A continuacion, se realiza una breve aproximacion conceptual
a cada una de las funciones del proceso de gestion de Fayol, y su relevancia en la opti-
mizacion de los resultados organizacionales, que es la finalidad de la gestion.

Con respecto a la planeacion, segun Chiavenato (2009, p.503) “es la que iden-
tifica objetivos y lo que debe hacerse para alcanzarlos”. Definicién que coincide
con la que plantean Robbins y Coulter (2005) al considerar a la planeacién como
la fijacion de metas y establecimiento de estrategias para alcanzarlas, mediante la
implementacion de planes para coordinar organizadamente las actividades.

Sobre la base de lo citado, se concluye que la planeacion es un proceso sistematico
y estructurado que incluye elegir misiones, objetivos y acciones en la busqueda de res-
puestas a preguntas vitales para su disefio, estructura, direccion y control, que considera
la dindmica del cambio social tanto en el entorno actual como en un escenario futuro.

En torno a la organizacion, esta es la segunda fase del proceso de gestion. Para
Koontz et al. (2012, p.30) es aquella que “supone el establecimiento de una estruc-
tura intencional de funciones que las personas desempefien en una organizacion; es
intencional en el sentido de asegurarse que todas las tareas necesarias para lograr las
metas se asignen, en el mejor de los casos, a las personas mas aptas para realizarlas”

Por su parte, Franklin (2009) considera que la organizacién como parte del
proceso de gestion, es la fase en la que se define la estructura organizacional, la
forma de delegar facultades y el enfoque para manejar los recursos humanos y
clima organizacional.

Atendiendo al criterio de los autores citados, se define a la organizacién,
como aquella que establece un orden y estructura de las funciones que las perso-
nas realizan en una organizacion hacia la consecucién de resultados.

La tercera fase del proceso de gestion es la direccion. Para Robbins y Coulter
(2005, p. 493) es aquella que “interpreta los objetivos y los planes para alcanzarlos
y conduce y orienta a las personas hacia ellos. La direccién se ejerce por medio
de la comunicacidn, el liderazgo y la motivacion” Segun Franklin (2009, p. 14) “la
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direccion es el proceso de guiar y proveer de soporte necesario a las personas para
que contribuyan con efectividad al logro de las metas de la organizacion”

Se puede concluir que la direccién es el proceso de guiar y proveer de soporte
necesario a las personas para que contribuyan con efectividad al logro de las me-
tas de la organizacion, se atribuye a la direccién, un buen liderazgo, mediante una
buena comunicacién y motivacion.

Mientras que el control, segtin Stoner (1996, p. 610) “es el proceso que permi-
te garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas”;
definicién que coincide con la de Franklin (2009) quien asume que el control es
el proceso que utiliza una persona, un grupo o una organizacion para regular sus
acciones y hacerlas congruentes sobre la base de las expectativas definidas en los
planes, en las metas y en los estandares de desempefio planificados.

En este sentido, se considera al control como la medicién y correccion de las
actividades laborales individuales y organizacionales para asegurar que los he-
chos se desarrollen acorde a los planes. (Franklin, 2009; Koontz et al., 2012).

A continuacion, en la figura 10.2., se muestra los componentes esenciales que
constituyen las fases del proceso de gestion en una organizacion sobre la base de
la revision de la literatura especializada.

Figura 10.2. Proceso de Gestion
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Fuente: Franklin, 2009; Coulter, 2010; Koontz et al., 2012; Robbins y Coulter, 2005.
Elaboracioén propia.
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Contemplando estos antecedentes, se considera la gestién como el eje fun-
damental de la organizacion, el cual permite su consolidacion y proyeccién, con
eficiencia, eficacia y efectividad. Varios autores, como Chiavenato (2009), Rob-
bins y Coulter (2005), Koontz et al. (2012), Cesca et al. (2012), coinciden en que
la eficiencia es alcanzar los objetivos y metas planteadas utilizando la minima
cantidad de recursos posibles. Por su parte, la eficacia indica la medida en que se
han alcanzado resultados, es decir, la capacidad para lograr los objetivos y metas
planteadas. Mientras que la efectividad involucra la eficiencia y eficacia, es decir,
el logro de los resultados programados en el tiempo y con los costos mas razona-
bles posibles, es decir hacer lo correcto con gran exactitud y sin desperdicio de
tiempo o dinero.

La intencién de mantener estos tres factores en un mundo donde lo tnico
constante es el cambio, puede garantizar la supervivencia organizacional y para
ello se requiere de la gestion a través de un profundo conocimiento del entorno
inmediato y el ambiente interno de la organizacion.

Es necesario reconocer que, en la gestion, se ha dado mayor importancia a la
cuantificacion de recursos tangibles, elementos que cuantitativamente son mas
propensos a un analisis. Pues aquellos factores con mayor complicacion para eva-
luar son los valores, comportamientos o clima, y han quedado en un segundo
plano. Estos valores vinculados a los aspectos humanos, por ser intangibles suelen
ser los mas dificiles de medir o evaluar; sin embargo, son los aspectos fundamen-
tales para fomentar un cambio cultural y mejorar la gestion (Chiavenato, 2009;
Franklin, 2009). En este sentido se considera que para lograr una mejor gestion
organizacional se debe conjugar la eficacia y productividad, aunque estos dos as-
pectos estén condicionados por factores intangibles como la cultura organizacio-
nal (Dessler, 1993). Es “en la década de los noventa, en la que empieza a verse al
cambio cultural como una oportunidad para agregar valor y establecer ventajas
competitivas” (Rodriguez, 2010, p. 2), considerandose asi a la cultura organiza-
cional como una variable o un medio que puede ser fomentado para mejorar la
gestion logrando eficaz y eficientemente los objetivos y metas propuestas.

Es asi como, para Chiavenato (2009), el recurso humano debe trabajar dentro
de una estructura organizacional adecuada y de una cultura organizacional que
le brinde impulso y apalancamiento, pues cuando estos tres elementos (talentos,
organizacién y comportamiento) se conjugan, se tiene todas las condiciones para
que la organizacion mejore su gestion en términos excepcionales.
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Hofstede et al. (1980) afirma que la gestién y la organizacidn estan penetradas
por la cultura desde el principio hasta el final.

Segin Mancera, aumenta el sentimiento de pertenencia cuando las personas
se sienten identificadas con la organizaciéon (Mancera, 2013). Todo esto se logra
a través de una cultura organizacional que encamine a la institucién a mejorar
su gestion a través de sus expresiones de manifestaciones en las fases del proceso
administrativo

Todas las organizaciones tienen caracteristicas distintas, como sus valores, vi-
sién, prestigio, estilos de vida, etc., la mayoria de estas, intangibles que se derivan
de su cultura. Santos (2014) manifiesta que la cultura es un proceso progresivo de
autoliberacién del hombre, que le caracteriza como un ser de mutacién y un ser
de proyecto que se afirma como tal en la medida en que trasciende la existencia.
Una cultura se hace con el hombre a través de un proceso continuo de creacion y
establecimiento de principios y valores.

La concepcion de la cultura ha sido desarrollada por la Antropologia, Socio-
logia, Psicologia y por la Administracidn, esta ultima, como disciplina, a diferen-
cia de las otras ciencias mencionadas, estudia la cultura de las organizaciones con
el proposito de disefiar modelos de organizacion para mejorar la gestion, pero
sobre la base de las experiencias y conocimientos adquiridos en sus propias inves-
tigaciones (Rodriguez, 2010).

Se define a la cultura como el conjunto de expresiones, formas, tradiciones
que, con el transcurso del tiempo, se constituyen como las caracteristicas de una
poblacion determinada.

De la misma manera que la persona tiene una cultura, las organizaciones
también la tienen, pues esta se constituye en uno de los primeros pasos para tener
una apreciacion corporativa clara.

En la actualidad, el ser humano esta consciente de que, para cumplir con los
objetivos propuestos, es imprescindible la organizacion y coordinacion eficaz y
eficiente de sus capacidades.

Para Chiavenato (2000), la organizacién es la coordinacién de diferentes acti-
vidades de contribuyentes individuales, con la finalidad de efectuar intercambios
planteados con el ambiente.
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Haciendo énfasis en el proceso de gestion, la organizacion “es la etapa en la
que se define la estructura organizacional, la forma de delegar facultades, el en-
foque para manejar los recursos humanos, la cultura y el cambio organizacional;
como unidad productiva, una organizacion es una entidad social orientada hacia
la consecucién de metas con base en un sistema coordinado y estructurado vin-
culado con el entorno” (Franklin, 2009, p. 4).

Particularmente se considera que las organizaciones son unidades sociales
cuya intencionalidad para su creacion radica en la consecucion de los objetivos
y metas planteadas sobre la base del involucramiento y optimizacién eficiente y
eficaz de los recursos. Uno de esos recursos son las personas dentro de la orga-
nizacion, quienes dia a dia articulan con sensibilidad actitudes, valores, habitos,
costumbres, supuestos y formas de hacer las cosas en diferentes dimensiones; la
conjugacion de estas percepciones se conoce como cultura organizacional.

La cultura de una organizacién es un concepto derivado de la interseccion de
dos teorias: la de la cultura y la de la organizacion (Smircich, 1983).

La primera definicién de cultura organizacional y la utilizacién del término,
se debe a Pettigrew en su articulo “On studying Organizational Cultures ”. El in-
terés de Pettigrew era estudiar el papel del liderazgo en la creacion y desarrollo de
las organizaciones, este autor entiende por cultura organizacional, un conglome-
rado de creencias, ideologias, lenguaje, rituales y mitos iniciados y consolidados a
partir de la accion de lideres. Pettigrew, en su esfuerzo por considerar a las organi-
zaciones como instituciones sociales, no duda en incorporar términos y métodos
tomados de la antropologia y la sociologia. La contribucion de Pettigrew fue la
de sefialar que la conducta organizativa estaba formada por universos simbdlicos
singulares, creados a través de la accion de lideres en el contexto de la propia or-
ganizacion. Estos universos solamente eran considerados desde el punto de vista
tedrico y metodoldgico desarrollado por la antropologia y la sociologia.

Otras teorias culturales relacionadas con las organizaciones empiezan a apa-
recer un poco antes de mediados del siglo XX. En esta época, Barnard, presidente
de una organizacién muy reconocida en ese entonces, propuso que una de las
principales tareas de los ejecutivos de la empresa era formular, definir e inculcar
un propdsito comun a la organizaciéon (Martos, 2009).

Por su parte, Drucker (1954), con su propuesta de direccién por objetivos,
expone una racionalizacién de como deben dirigirse los esfuerzos de las personas
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en una misma direccion y contiene un primer puente de unién entre la escuela
“cuantitativa” (orientada solo a resultados) y los conceptos de trabajo en equipo
y motivacién personal defendido por los cientificos del comportamiento organi-
zacional.

Sin embargo, fue en los ochenta que estas formulaciones tomaron una di-
mension importante y ampliada. A esto se sumo el éxito adquirido en el aspecto
académico y empresarial, de algunas propuestas novedosas como la teoria Z de
Ouchi (1981), “The art of Japanese Management” de Pascale y Athos (1981) vy
“En busca de la Excelencia” de Peters y Watterman (1982), entre otros, en que
plantean que “la clave del éxito duradero no reside solo en las estrategias o la
eficiente gestion de recursos, sino en un aspecto muy poco considerado hasta ese
momento como lo era la cultura de las organizaciones o cultura organizacional”
(Martos, 2009).

La organizacion, como tal, esta afectada por lo que podemos denominar
cultura organizacional y que Schein (1988) define como el conjunto de valores
normas, creencias y comportamientos, presunciones basicas que comparten los
miembros de una empresa, los cuales operan de manera inconsciente y definen
la visién que la empresa tiene de si misma (integracién interna) y de su entorno
(integracion externa) (Schein, 1988).

Para Aguirre (2004, p. 89), la cultura organizacional es “un conjunto de ele-
mentos interactivos fundamentales, generados y compartidos por la organizacion
como eficaces para alcanzar sus objetivos, que cohesionan e identifican, por lo
que deben ser ensefados a los nuevos miembros™

Para Alabart (2003, p.8), la cultura organizacional es “un conjunto de para-
digmas, que se forman a lo largo de la vida de la organizacién como resultado
de las interacciones entre sus miembros, de estos con las estructuras, estrategias,
sistemas, procesos, y de la organizacién con su entorno, a partir de las cuales se
conforma un conjunto de referencias, que seran validas en la medida que garanti-
cen la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la organizacion”.

Para Chiavenato (2009, p.126), la cultura organizacional “es una compleja
mezcla de supuestos, creencias, comportamientos, historias, mitos, metaforas y
otras ideas que, en conjunto, reflejan el modo particular de funcionar de una or-
ganizacion”.

81



Desarrollo organizacional. Analisis de variables

Considerando los aportes citados anteriormente, y las definiciones dadas por
los diferentes autores, se aborda a la cultura organizacional como un elemento de
importancia estratégica, pues es una fortaleza que dirige a las organizaciones a
mejorar su gestion, y se define como un sistema, que se forma dia a dia en la or-
ganizacion como resultado de las percepciones, manifestaciones e interacciones
entre sus miembros, respecto al entorno y el interior de la misma.

Se considera adecuado el particular en el que coinciden la mayoria de los
autores, en que cada cultura organizacional es Unica y que nace de la necesidad
y expectativas de sus lideres, propietarios, gerentes, etc., asi también como del
resultado a la adaptacion externa y la integracion interna.

En la adaptacion externa deberan resolverse temas como la misidn, vision,
objetivos, metas, medios y control, mientras que en la integracién interna se re-
solveran temas como la comunicacidn, trabajo en equipo, motivacién, liderazgo,
valores, comportamiento y clima organizacional.

Segin Matamala (2015, p. 67) “la cultura es el cultivo de lo propio. Tiene que
ver con la forma de pensar, actuar y sentir de las organizaciones, es su persona-
lidad distintiva. Cultura es sinénimo de civilizacion y hace referencia a como se
comportan las personas de esa civilizacion, igual que en una compaiiia”. Para este
autor, existen tres tipos de cultura. El primero es la cultura responsable, orientada
a los principios de ética, valores, igualdad, sostenibilidad y apasionamiento por el
servicio a sus clientes. El segundo tipo de cultura es la competitiva, cuya orienta-
cioén radica en el logro de metas y objetivos enfocados al cambio y la innovacion
permanente, con un liderazgo que acompana a su equipo de trabajo para asegurar
el logro de los resultados. El tercer tipo de cultura es la humanista, caracterizada
por su orientacién al talento humano y a la gente, la confianza, el ambiente, la
transformacion, solidaridad, promoviendo una comunicacién amplia, abierta y
transparente. En este sentido, se considera que no seria dptimo enfocarse en un
solo tipo de las culturas mencionadas por Matamala, sino rescatar lo mas impor-
tante de cada una de ellas para fomentar una cultura integral sobre la base de las
circunstancias y necesidades de cada organizacion, atendiendo a su caracteriza-
cion basada en la identidad cultural de sus pueblos y otras caracteristicas propias
de cada institucion, etc.

Para Chiavenato (2009), existen dos tipos de culturas: las adaptables que se
caracterizan por la maleabilidad, flexibilidad y la orientacion hacia la innovacién

82



Natali Torres Penafiel, Maria Falconi Tello y Andrea Ramirez Casco

y el cambio, y las no adaptables o conservadoras caracterizadas por la rigidez y la
orientacion hacia el mantenimiento del estatus y el conservadurismo.

Mientras que para Hellriegel y Slocum (2004) existen dos tipos de culturas,
las flexibles que se dividen en culturas de clan y culturas emprendedoras y las
estables que se dividen en burocraticas y de mercado.

Los tipos de cultura organizacional que propician una mejor gestiéon deben
ser adaptables y flexibles de acuerdo con lo expuesto por Chiavenato y Hellriegel
y Slocum respectivamente, toda vez que las organizaciones son sistemas sociales
y por esta razdn estan sujetas a procesos dinamicos y esto provoca que el cambio
y la innovacién sean algo constante que se debe sobrellevar estratégicamente.

83



CAPITULO 11.
LIDERAZGO

Elliderazgo, hoy, es un elemento indispensable en las organizaciones a escala
mundial, pues se habla de globalizacion, reingenierias y la adopcién e implemen-
tacion de estrategias innovadoras para alcanzar el éxito y ser competitivos. Asi,
para Chiavenato (2009, p. 336), “el liderazgo es, en cierto sentido, un poder perso-
nal que permite a alguien influir en otros por medio de las relaciones existentes”.
En este capitulo, se analizan los aspectos tedricos que conciernen al liderzgo con
la finalidad de fundamentar cientificamente las tendencias exitosas sobre esta va-
riable.

Para Hellriegel y Slocum (2007, p. 250), el liderazgo es “el proceso de de-
sarrollar ideas y una visién, viviendo segun los valores que apoyan esas ideas y
esa vision, influyendo en otros para que las incorporen en su propia conducta y
tomando decisiones dificiles sobre los recursos humanos y otros aspectos”. Esta
definicion ratifica el hecho de que los fundadores, jefes, gerentes, propietarios,
etc. son los lideres que ponen en manifiesto ante sus colaboradores la cultura or-
ganizacional de la institucion.

Estas dos conceptualizaciones coinciden en que el liderazgo es influir en otras
personas. Segiin Chiavenato (2009, p. 336), “la influencia implica una transaccion
interpersonal, en la que el individuo actta para provocar o modificar un compor-
tamiento’, y a este individuo se lo conoce como lider.

Sanchez (2011, p. 31), citando a Maxwell, menciona que “el lider genuino se
reconoce porque de alguna manera su gente demuestra consecuentemente tener
un rendimiento superior”. En esta definicidn, se evidencia la importancia del tra-
bajo del lider, pues su trabajo esta enfocado la implementacion de acciones apli-
cables a sus trabajadores con la finalidad del cumplimiento de metas y objetivos.

En este sentido, aporta significativamente a la investigacion, los poderes y
estilos de liderazgo sobre la base de las competencias basicas para la efectividad
individual y gerencial de Hellriegel y Slocum (2004) y Chiavenato (2009), las mis-
mas que estan interrelacionadas y se conjugan en la practica, estas se detallan
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a continuacion: 1) Manejo propio: poder legitimo, poder de premiacién, poder
coercitivo, poder referente, poder de competencia, y poder experto. 2) Manejo de
comunicacién: explicativo, convencimiento, participativo y delegaciéon. 3)Mane-
jo de diversidad. 4) Manejo de ética. 5) Manejo transcultural: decisién, consulta
individual, consulta a su equipo, facilitador, delegacion. 6) Manejo de equipos. 7)
Manejo del cambio.

Segun Chiavenato (2009, p. 337), “cuando el liderazgo se basa en el poder de
coercion, de recompensa o legitimo, no proviene del lider, sino del poder que le
confiere su posicién en la organizacion. El verdadero liderazgo se deriva del po-
der de competencia o de referencia”

La actuacion del lider de la organizacién debe basarse en el cumplimiento
combinado de estas competencias; considerando también, el manejo de la de-
mocracia sin dejar a un lado cualidades importantes como los conocimientos,
carisma, imparcialidad, vision, y humildad, etc.

El liderazgo es una técnica de direccién que incide en el desarrollo de la acti-
vidad organizacional, es un factor estratégico importante que se podria convertir
en una ventaja competitiva para cualquier organizacion, por ello es que se consi-
dera de gran importancia para su conocimiento y estudio.

La influencia de los jefes sobre los resultados organizacionales como la satis-
faccién con el trabajo ha demostrado ser significativa (Foong, 2001). Segtin Pautt
(2011), el liderazgo es necesario para conducir a la gente a que logre los objetivos
de una forma comprometida, entusiasta y voluntaria, y la direccién para mante-
ner funcionando el sistema a través de la planeacion estratégica, el control y la
organizacion, entre otros. De tal manera que mientras el directivo se centra en los
procesos y resultados organizacionales, el lider se centra en mayor medida en las
personas.

Para Chiavenato (1993, p. 112), “el Liderazgo es la influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicaciéon humana
a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos”.

Seguin Kotter (1999), el lider es quien conduce a un grupo de personas hacia
una determinada direccidon por medios no coercitivos.

Segun Yukl y Van Fleet (1992), el liderazgo se entiende como un proceso de
influencia a personas, procesos y objetivos.
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“Elliderazgo efectivo es considerado tal vez como la ventaja competitiva mas
importante para organizaciones del sector publico y del sector privado en la ma-
yoria de los paises” (Choo, 2007).

Algunos enfoques contemporaneos relacionan al énfasis en la capacidad que
tiene el lider para generar confianza (Dirks y Ferrin, 2002).

Mientras, Paez et al. (2015, p. 65) analiza varios autores que manifiestan que
el liderazgo es “inspirar a los demas (Bass, 1985), de ser auténtico (Walumbwa et
al., 2008), de relacionarse con sus colaboradores (Liden, Sparrowe y Wayne, 1997)
y de comportarse y ser un modelo de rol en conducta ética (Brown, Trevifio y
Harrison, 2005)”.

Segun Pautt (2011), el rendimiento de un buen lider organizacional se basa
en tres tipos de habilidades fundamentales: 1) Habilidades para la solucion de
problemas complejos; 2) Habilidades para construir la solucién de esos proble-
mas; y 3) Habilidades de juicio social. Es importante resaltar que para ello requie-
re a menudo de complejas habilidades sociales, no solo las tradicionales, como las
de persuasion y negociacion, sino que ademas debe tener desarrolladas las habi-
lidades de juicio social y de toma de decisiones, ya que permiten a los dirigentes
adaptarse a los demads y crear un consenso para lograr un objetivo o vision.

Elliderazgo dentro de las organizaciones se ha convertido tltimamente en un
valor agregado para los directivos. La comunién lider-directivo, en algunos casos,
resulta ser muy escasa por la dinamica inherente que tienen las organizaciones,
las cuales estan enmarcadas en tiempos limites y en logros cuantificados y reales.
De tal manera que un gerente que proporcione los resultados esperados por la
organizacion y/o que a su vez los exceda, poco interés va a generar en los altos
directivos para saber si este es un lider o no (Pautt, 2011).

Paez (2004) identificé 10 competencias asociadas al liderazgo en la gerencia y
elaboré un marco conceptual sobre estas en el marco de un el estilo de liderazgo
transformacional estas son: orientacion a la obtencion de resultados, integridad y
confianza, importancia en la accion, uso efectivo del tiempo, comunicacion empati-
ca, perseverancia, conformacion y desarrollo de equipos de alto desempefio, capaci-
dad negociadora, toma de decisiones y capacidad de direccionamiento estratégico.

Hay varias clasificaciones de lideres. Zayas y Cabrera (2006), tras analizar
varios autores, los clasifica
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segun la estructura, el origen del area de influencia, su posicion y las normas
éticas. En cuanto a la estructura, se clasifican en lider formal y lider informal.

-Lider formal: es la persona que tiene el poder legitimo o autoridad de un cargo
que le permite influir en los subordinados.

-Lider informal: es la persona que influye a través de sus capacidades, habilida-
des, conocimientos, caracteristicas de personalidad logrando que se cumplan los ob-
jetivos y las metas del grupo.Segun el origen de la posicion del liderazgo, se nombran
lider designado y lider emergente.

-Designado: es nombrado por alguna persona externa al grupo con autoridad
para hacerlo. Ejemplo: director jefe de turno, gerente de un hotel, director técnico de
fatbol, y otros, lo pongan por nombramiento.

-Emergente: su origen es interno, es el grupo quien lo elige. Raven B, y Rubin, J.
(1983) plantean que hay ciertas ventajas del lider designado sobre el emergente por
contar con un respaldo formal y esto hace que el grupo tiende a aceptar sin muchas
dificultades, para el emergente segtin estos autores es mas dificil obtener la posicion
y conservarla. Hay otras clasificaciones, éticas como por ejemplo:-Lider positivo:
Cuando su imagen irradia ejemplo favorable a sus seguidores para el logro de los
objetivos. Ejemplo: representante de una ONG que lucha por la paz.

-Lider negativo: arrastra a sus seguidores hacia objetivos y acciones daiinas
para el buen desempeiio del grupo. Ejemplo: cuando fomentan las “pifias” (subgru-
po que le hacen dafo a la actividad, grupo de delincuentes).

Para Burns (1978), los conceptos de liderazgo transaccional y transformacio-
nal se abordan de la siguiente manera: mientras que el liderazgo transformacional
eleva la moral, la motivacion y las distintas morales de sus seguidores, el liderazgo
transaccional provoca en sus seguidores el autointerés inmediato. El lider trans-
formacional enfatiza lo que ti puedes hacer por tu pais; el lider transaccional se
centra en lo que tu pais puede hacer por ti. Existe un nimero considerable de
estudios empiricos que apoyan la utilidad de esta distincién. Los cambios en el
mercado y el lugar de trabajo, en las dos décadas, dan como resultado la necesidad
de lideres que lleguen a ser mds transformacionales y menos transaccionales si
buscan mantener la efectividad (Mendoza, 2007).

Al analizar la relacion del liderazgo con la cultura organizacional, Mendoza
(2007) afirma que para que una cultura organizacional pueda llegar a ser mas
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transformacional, los altos directivos deben articular los cambios que se requie-
ren. El mensaje puede ser una vision en la que se necesita compartir, el estilo de
liderazgo que la organizacion busca enfatizar. De esta manera, si se quiere apro-
vechar la experiencia de sus miembros, podria resaltar su estilo “consultivo” de
liderazgo. Los cambios, congruentes con este mensaje, son introducidos en las
practicas diarias de la organizacion. Los modelos de liderazgo deseados llegan a
ser el ideal, y son fomentados en cada nivel de éxito sucesivo. Las conductas de los
lideres de alto nivel llegan a ser los simbolos de la nueva cultura organizacional.
Se crean historias alrededor de los lideres y se desarrollan mecanismos de mejora
en la comunicacién ascendente. Los lideres que se interesan por la renovacion
organizacional buscaran fomentar las culturas organizacionales que sean hospi-
talarias y que conduzcan a la creatividad, a la solucién de problemas, a la toma
de riesgos y a la experimentacion. Primeramente, después de la deliberaciéon y la
consulta, articulan cambios que son deseados. Después, los cambios necesarios
en la estructura, en los procesos y en las practicas son realizados y ampliamente
comunicados a lo largo de la organizacién. el acontecimiento del liderazgo trans-
formacional, y la forma en que la cultura organizacional es adoptada por los em-
pleados.
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CAPITULO 12.
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

La persona, por su naturaleza, es social, se rodea de otras personas para con-
servar su identidad. De esta manera, logra interiorizar cdmo es y como es el am-
biente que lo rodea. Pero esta coexistencia demanda que se enmarque en linea-
mientos que rigen a la organizacién. Uno de los lineamientos son los principios
corporativos, estos son la unién de los valores corporativos, creencias, y normas,
los cuales gobiernan a la organizacion, y corresponden ser socializados a todo ni-
vel jerarquico de la empresa. Los principios corporativos se convierten en pilares
fundamentales donde se sostiene la estructura de la conducta organizacional.

El comportamiento se refiere a los actos y actitudes de las personas en la
organizacion, el comportamiento organizacional usa el estudio sistematico para
mejorar las predicciones del comportamiento laboral en toda instituciéon (Davis
y Newstrom, 1999).

El comportamiento de un trabajador no es el resultado directo de los factores
organizativos existentes sino que depende, en buena medida, de la valoracion que el
trabajador hace de estos factores en conjunto con las actividades, interacciones y otras
experiencias del colectivo con la empresa, y estd determinado por factores tales como,
el clima, la cultura y el cambio organizacional, que inciden en la conformacién de los
diferentes niveles de responsabilidad social, lo que es determinante en la efectividad
del cumplimiento del objeto social de cada empresa (Davis y Newstrom,1999)

Los cambios organizacionales, dentro de lo que es el escenario de la época en
que vivimos, deben entenderse como los retos permanentes capaces de asegurar
el fracaso o éxito de una empresa, y estan en correspondencia con las exigencias
sociales que impone el desarrollo histérico social (Garcia, 2002).

Segtin Arrieta y Navarro (2008), la definicién mas aceptada de la motivacion
es aquella que indica que son las fuerzas psicoldgicas que operan desde adentro
de las personas y que determinan la direccion de las conductas emitidas, de los
niveles de esfuerzo y de persistencia cuando la conducta no esta sujeta a fuertes
presiones y limitaciones situacionales.

89



Desarrollo organizacional. Analisis de variables

Las teorias del comportamiento organizacional han estado evolucionando en
el transcurso del tiempo y se han estado integrando diversos temas en los pro-
cesos empresariales y de investigacion, como por ejemplo la SL, la motivacién
(Steers, Mowday y Shapiro, 2004), la calidad de vida en las personas, el medio
ambiente de trabajo, el compromiso organizacional y mas recientemente la teoria
del bienestar laboral.

En otro contexto, pero teniendo como base el mismo tema del bienestar la-
boral, Ancona, et al. (2012) narran cdmo la motivacion en el trabajo es un factor
determinante para el logro de una mayor eficiencia profesional. Su investigacién
describe estas motivaciones laborales en el personal administrativo, descubrien-
do que los principales factores motivacionales, después del incentivo econémico,
son la estabilidad de vida y las relaciones interpersonales; de la misma manera,
Madero (2010) menciona la relevancia de los aspectos no monetarios en el desa-
rrollo profesional. Adicionalmente, Hynes (2012) y Nader, Pefia y Sanchez (2014)
comparten la misma postura en cuanto a que un factor muy importante para la
motivacién son las relaciones interpersonales en el ambiente laboral y reconoce
que hay una relacion directa entre el compromiso de los empleados, la comunica-
cion y las interrelaciones que existen.

Por otro lado, Steers, et al. (2012), destacan que la motivacion es una fuerza
que energiza y dirige la conducta humana. En el ambito laboral, no solamente
hace que los empleados tomen accion, sino que ademas influye en la direccion,
en la intensidad y en la duracién de un comportamiento, que de alguna manera
afecta el clima organizacional, tal como lo muestran Cardona y Zambrano (2014).

Segun Chiavenato (2005), el ser humano, por su naturaleza, siente la necesi-
dad de pertenecer a un grupo social, de ser estimados por las personas que estan
a su alrededor, ademds de autorrealizarse. Por lo que estan obligados continua-
mente a adaptarse a una variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades.
La imposibilidad de satisfacer sus necesidades crea muchos problemas de adap-
tacion, puesto que la satisfaccion de ello, depende de otras personas; en el caso de
las instituciones educativas, de aquello que tiene mas autoridad.

La resistencia al cambio no necesariamente aflora siempre de la misma for-
ma. La resistencia puede ser abierta, implicita, inmediata o diferida. Es mas facil
para la administracion enfrentar una resistencia abierta e inmediata. Por ejemplo,
digamos que se propone un cambio y los empleados responden prontamente con
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quejas, lentitud en el trabajo, amenazas de huelga, etc. La mayor dificultad es ma-
nejar la resistencia implicita o retrasada. La resistencia implicita es mas sutil (des-
aparicion de la lealtad a la organizacion, pérdida de la motivacion para trabajar,
aumento de errores y equivocaciones, incremento en las faltas “por enfermedad”)
y por tanto es mas dificil reconocerla (Schermerhorm, 2007).

La administracién esta buscando esa sinergia positiva que permita a sus or-
ganizaciones mejorar el desempefio. El uso extenso de equipos crea el potencial
para que la organizacion genere mayores rendimientos sin incrementar insumos.
Sin embargo, note que se dijo “potencial”. No hay nada inherentemente magico
en la creacion de equipos que asegure la sinergia positiva. El simple hecho de
llamarle equipo a un grupo no incrementa de forma automatica su desempeno.

Refiere Schermerhorm (2007), que, para que una organizacion sobreviva,
debe responder a los cambios del entorno. Los esfuerzos por estimular las inno-
vaciones, facultar a los empleados y formar grupos de trabajo son ejemplos de
actividades de cambio planeado dirigidas a responder a los cambios en el entorno.
Como el éxito o el fracaso de una organizacion se debe mas que nada a lo que sus
empleados hacen o dejan de hacer, el cambio planeado también abarca la modifi-
cacion del comportamiento de individuos y grupos de la organizacion.

Para Robbins (2004), la cultura organizacional o corporativa es el sistema de
acciones, valores y creencias compartidos que se desarrolla dentro de una orga-
nizacién y orienta el comportamiento de sus miembros. En el escenario de ne-
gocios, es comun referirse a este sistema como cultura corporativa. Asi como no
hay dos individuos con personalidad igual, tampoco hay dos culturas organiza-
cionales idénticas. De manera mas significativa, los académicos y consultores en
administracion estan cada vez mas convencidos de que las diferencias culturales
pueden tener un gran impacto en el desempefo de las organizaciones y en la ca-
lidad de la vida laboral que sus miembros experimentan.

Por esto, Méndez considera el talento humano como aquellas personas ca-
paces de producir, realizar, elaborar y generar trabajo en menos tiempo con el
mayor esfuerzo y mejor calidad posible, estando relacionado con el rol que realiza
el mismo dentro de las funciones como facilitador, orientador, promotor social y
como investigador en el proceso educativo formativo, y que a su vez se produce
o no dependiendo del comportamiento organizacional, referido este por el autor
“como el ambiente existente entre los miembros de la institucion, ligado estrecha-
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mente al grado de motivacion de los empleados” (Méndez, 2004, p. 25).

La cultura organizacional atafie a como perciben los empleados sus caracte-
risticas, no si les gusta o no. Es decir, cultura es un término descriptivo. Esto es
importante porque asi se distingue esta idea del concepto de satisfaccion laboral
(Soto, 2001).

En este mismo sentido, Cantillo y Daza (2011) indicaron que la cultura or-
ganizacional es como una vitrina, donde se puede visualizar los principios, y va-
lores que engloban a la institucidn. Estos elementos deben estar bien definidos y
socializados, el desconocimiento de los principios y valores institucionales por
parte de los colaboradores, induce que cada persona actiie de manera individual,
maximizando sus propios intereses, en desmedro de los intereses y objetivos de la
institucion a la cual se pertenece.

Garcia, Ter y Kun (2012) explicaron que las empresas elaboran codigos de
conducta por nueve razones. Es pertinente enunciar dos de ellas. La primera es
para normar las politicas de responsabilidad social corporativa, y la integracion
en cultura corporativa, y la segunda, para transmitir a la sociedad los principios y
compromisos que los cobija.

Al explicar los principios corporativos y valores en las organizaciones, es me-
nester mencionar la ética. Segiin Romero (2006) indic6 que la ética esta compuesta
por la vinculacién de los principios y valores, lo cual hace armdnica la coexistencia
con el entorno. En este mismo sentido es importante mencionar a Segredo et al.
(2015) cuando recalcaron que las instituciones no son entes sin interaccion con el
ecosistema. Por el contrario, son espacios sociales, donde conviven los colabora-
dores. Por consiguiente, es trascendental que se respeten las normas instauradas.
Este acatamiento a las normas, permite adoptar comportamientos de acuerdo con
el medio ambiente donde se desenvuelve la persona en la organizacion.

Osorio, Escobar y Botero (2010) indicaron que los principios organizacio-
nales deben estar claros, se debe describir los diferentes aspectos inherentes a la
vinculacion del personal, como los sistemas de recompensas, sanciones, estimu-
los, entre otros.

Garay (2009) afirmé que las normas de comportamiento deben darse a co-
nocer a los colaboradores actuales y nuevos. Estas normas, se convierten en el
patrdn a seguir por las personas en el puesto asignado dentro de la organizacion.
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Con este mismo criterio, Valbuena, et al., (2006) concluyeron que “el trabajo esta
en funcion del ser humano y puede atentar o ir en detrimento de quien genera la
riqueza con su dedicacion y esfuerzo bajo las normas de comportamiento, con la
finalidad de lograr productividad”

Las reglas de la organizacion deben ser comunicadas desde el inicio a la incor-
poracion de la persona a la institucién. Son los criterios con los cuales se gobierna
la organizacion. Estas reglas se las conceptualiza como el acatamiento de las nor-
mativas instauradas por la organizacion con el fin normalizar el comportamiento
del colaborador en situaciones que se puedan presentar dentro de la organizacion.
En ese mismo orden de ideas, Castellucci (2009, p. 38) indicé que “Reglas son
guias establecidas que refieren al comportamiento dentro de la organizacion”

La cultura organizacional se determinar cémo la congruencia que existe entre
los principios corporativos, valores corporativos, ética empresarial, normas de
comportamiento, reglas de la organizacion, y clima organizacional. El balance
adecuado de estos demuestra a la sociedad cual es la cultura organizacional de la
empresa. La carencia de uno de ellos debilitara esta cultura. Es decir, del conoci-
miento y la debida ejecucién de esos principios por los integrantes de la empresa,
depende la cultura organizacional.

Es necesario mencionar a Charén (2015) cuando advirtié que la cultura orga-
nizacional es la piedra angular del cambio y mejoramiento continuo de las orga-
nizaciones. Asimismo, se puede precisar que la accion reciproca de los integrantes
de la organizacion erige dia a dia la cultura organizacional.

La cultura organizacional esta sumamente ligada con el liderazgo que ejercen
sus miembros, y con el compromiso que se tiene con la organizacion. Se tornan
de gran interés estos dos componentes, debido a que evidencian la interrelacion
con su entorno. Es decir, no es solamente el accionar de forma aislada con que
se construye la cultura organizacional, sino la suma de todos. En ese contexto,
Lépez, Marulanda e Isaza (2011) manifestaron que la cultura organizacional es
primordial en toda empresa: esta permite la gestion del conocimiento.

El clima organizacional no es algo tangible, pero se lo percibe. Es posible
evidenciar el comportamiento del cliente interno y determinar su repercusion
positiva o negativa en el clima organizacional, tal como lo expresé Garcia (2009)
cuando indicd que el clima organizacional debe ser analizado por varias aristas
como los ambientales, fisicos, humanos, y motivacionales. Incluso Cequea, et.
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al., (2011 p. 550) exteriorizaron que “el clima organizacional es un constructo o
concepto multidimensional, de naturaleza psicosocial, que se manifiesta en los
individuos y en los grupos de la organizacion, y esta determinada por la cultura
organizacional” Lo que denota que el clima organizacional es un factor de gran
significancia en la cultura organizacional.

La globalizacién es parte del crecimiento de las organizaciones. La tecnologia
permite que las organizaciones estén en permanente bisqueda de nuevos merca-
dos. El tener una cultura organizacional robusta permite afrontar estos desafios
del mercado moderno. Para tal efecto, es indispensable contar con personas no
solo capacitadas y competentes, sino también éticos. En ese sentido, lo denuncia-
ron Cuartas y Montoya (2013).

Ruiz, Silva, y Vanga (2008) explicaron que un comportamiento ético por par-
te del colaborador en las organizaciones, no garantiza que tendran réditos finan-
cieros al corto plazo, sino, a largo plazo. Toda organizacién posee lineamientos
que evidencian el clima organizacional, mas no todas poseen un documento que
detalle estos lineamientos. Los directivos asumen que los valores institucionales,
al ser transmitidos verbalmente, se van a cumplir, lo cual no es asi. De igual ma-
nera, no se puede dar por sentado que, al estar impreso y socializado el cddigo de
conducta organizacional, este se cumpla al pie de la letra por los colaboradores,
pero minimiza el incumplimiento de los mismos.
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) CAPITULO 13.
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS
ORGANIZACIONALES

Fundamentar los procesos organizacionales, como la toma de decisiones, la
comunicacion, las relaciones interpersonales, la motivacion entre otros, dentro
del ambiente de trabajo, constituye el objeto de la presente obra. En este capitulo,
se abordan los procesos internos, los cuales representan un aspecto fundamental
en las organizaciones y especificamente se convierten en una herramienta base,
ya que en estos momentos la institucidon se encuentra orientada a concretar su
proceso de transformacion universitaria, concebida a través de cambios en su es-
tructura académico-administrativa, en el desarrollo de una cultura organizacio-
nal sustentada en la confianza, en la innovacién y sobre todo en la consolidacion
de un liderazgo participativo que incida en los procesos que fluyen dentro de una
organizacion.

Las politicas y procedimientos organizacionales sirven para transmitir completa
y efectivamente los conocimientos, experiencias y cultura organizacional a todo el
personal de nuevo ingreso y al promovido a un nuevo puesto. Documenta la expe-
riencia acumulada por la organizacion a través de los afios en beneficio de si misma.

Los procesos internos de la organizacion, como la motivacion, la toma de de-
cisiones, las relaciones intergrupales, etc, elementos importantes del clima orga-
nizacional, junto con la estructura organizativa y la conducta individual, consti-
tuyen factores claves en el desempefio del recurso humano en las organizaciones,
por lo que la correcta determinacion del estado de estos procesos, permitira la
formulacion precisa de estrategias que orienten el desempeio a la busqueda de la
eficiencia y la efectividad organizacional.

Por su parte, Lagos (1994) hace un recuento de las metodologias y técnicas de
las ciencias conductuales y de gerencia que son plausibles para el desarrollo orga-
nizacional, visualizando algunas como: reestructuracion organizacional, disefio
de procedimientos administrativos y sistemas de informacién, mapeo politico,
circulos de calidad, gerencia de calidad total, entre muchos otros.
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Dentro de las politicas, reconocemos, segtin nuestra acepcion, dos niveles: a)
politicas publicas y, b) politicas institucionales.

« Politicas publicas se refieren a lo que los funcionarios con suficiente auto-
ridad politica y(o) administrativa deciden y hacen en realidad. Engloban
tanto las intenciones del Gobierno, como las acciones que dan continuidad
a estas. Lo anterior en el marco de una estrategia macro como lo es el Plan
Nacional de Desarrollo. Las politicas y programas gubernamentales remi-
ten a ciertos valores, instrumentos, medios de intervencion y a resultados
de impacto esperado para con los administrados, como consecuencia de la
acciéon administrativa.

« Politicas institucionales se refieren a lo que el nivel gerencial institucional
establece como medio de orientacidn en el camino hacia la consecucién
de los objetivos estratégicos siempre en el marco del Plan Nacional de De-
sarrollo y son, a su vez, lineamientos o reglas para reforzar las actividades
administrativas a efecto de alcanzar los objetivos enunciados. Estas son
compromisos y, por ende, son obligatorias.

Antes de continuar, debe clarificarse que las politicas constituyen en si un
lineamiento, y que el sentido que damos a este tltimo con base en nuestro criterio
analitico y en nuestra experiencia profesional es “trazar una linea para llegar a un

7 » . . . <« .
punto especifico’, lo que, en el plano administrativo, se traduce como: “determi-
nar el medio de accién para concretar una meta u objetivo organizacional”.

El cambio organizacional es considerado por Hellriegel, Jackson y Solcum
(2005) como cualquier transformacién asociada al disefio o en el funcionamien-
to de una organizacion. El personal directivo eficiente y eficaz sabe el momento
oportuno en que se requiere un cambio y también conoce las estrategias para con-
ducir a su organizacién mediante el proceso. Los cambios pueden ser promovidos
por fuerzas internas o externas. En lo externo, suele suceder como consecuencia
de las transformaciones sociales producto de la dindmica y compleja sociedad, asi
como también al conocer de buenas practicas aplicadas en otras organizaciones.
En lo interno, por necesidades propias de la organizacion tales como los procesos
normales de ajustes estructurales y cambios en sus objetivos

Asi, Auditool (2019) menciona que las politicas le dan a las organizaciones el
marco bajo el cual se espera que sus colaboradores ejecuten su trabajo, definiendo los
limites de autoridad, responsabilidad, las conductas tanto permitidas como no per-
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mitidas para el cumplimiento de las metas, asi como reflejan el apetito de riesgo de la
organizacion en las actividades que desarrolla, pues de las mismas parten los proce-
dimientos implementados y ejecutados en todos los niveles, reduciendo asi la expo-
sicion al riesgo de que los individuos tomen las acciones que a su criterio consideran
a bien desarrollar y las cuales pueden atentar contra los intereses de la organizacion.

El autor Lanz (2001), ante el colapso de los viejos paradigmas organizacio-
nales, estudia el enfoque de las organizaciones transcomplejas promovido por el
impacto de las corrientes posmodernas en la cultura organizacional, basado en la
implementacién de nuevas tecnologias de informacién y comunicacion.

Con los profundos cambios sociopoliticos latinoamericanos actuales, se im-
pone el reto de asumir el desarrollo humano como una prioridad. En esta dispo-
sicion, Petit y Pefia (2009) concretaron una investigacion asociada al desarrollo
de las organizaciones innovadoras, orientada segun tres principios fundamenta-
les. El primero es el predominio del andlisis politico-social, en contraste con el
analisis solamente basado en el racionalismo econdémico; el segundo, el recono-
cimiento del valor de lo colectivo frente a los antivalores del individualismo y el
oportunismo; y el tercero, el rescate de la vision histdrica, de los hechos organiza-
cionales, para permear con nuevos valores, conceptos y teorias la administracion
del modo de produccién socialista.

Es necesario comprender que la Teoria del Desarrollo Organizacional y la
Teoria de la Innovacién necesitan evolucionar al emerger en la praxis, perspecti-
vas de naturaleza sociosicologica, sociopolitica y socioeconémica que se afirman
en concepciones como la actividad creadora (Abad, 2008), el trabajo como valor
socioproductivo (Petit y Abad, 2009), ambos elementos profundamente diversifi-
cadores en el interés por alcanzar el desarrollo integrado.

Segun Chiavenato (2001, p. 556), “la determinacion del conjunto de pasos
a seguir para lograr un objetivo, todo esto basado en una investigaciéon y con la
elaboracidn de un plan detallado de acciones a realizar”.

Es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectua la
administracion. Se clasifican en:

o Planeacion: es la determinacion de escenarios futuros y del rumbo hacia
donde se dirige la empresa, etapas de planeacidn estrategia, vision, filoso-
tia, mision, objetivos, politicas, estrategias, programa, presupuesto.
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 Organizacién: consiste en el disefio y determinacién de las estructuras,
procesos, funciones y responsabilidades. Sus etapas son division de trabajo
y coordinacion.

« Integracion: es la funcion a través de la cual se eligen y obtienen los recur-
sos necesarios para ejecutar los planes. Sus etapas: seleccion, determina-
cion, definicidn, eleccion.

« Direccion: es la ejecucion de todas las etapas del proceso administrativo
mediante la conduccién y la orientacion del factor humano vy el ejercicio
del liderazgo. Sus etapas son: toma de decisiones, motivacion, supervision,
comunicacion, liderazgo.|

« Control: es la fase del proceso administrativo, a través de la cual se estable-
cen estandares para evaluar los resultados obtenidos. Sus etapas: estableci-
miento de estandares, medicidn, correccion, retroalimentacion.

De acuerdo con las Normas Técnicas de Auditoria Espafiolas emitidas en
1991 por el Instituto de Auditoria de Cuentas (ICAC), “el control interno com-
prende el plan de organizacién y el conjunto de métodos y procedimientos que
aseguren que los activos estan debidamente pro-tejidos, que los registros conta-
bles son fidedignos y que la actividad de la entidad se desarrolla eficazmente y se
cumple segun las directrices marcadas por la direcciéon”(ICAC, 1991, p. 13)

La auditoria de control interno es un proceso disefiado para proveer razona-
blemente seguridad respecto del logro de objetivos en las siguientes categorias:

« Efectividad y eficiencia de operaciones.
« Confiabilidad de la informacién financiera.
« Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables. (ICAC, 1991, p. 16)

El control interno abarca el plan de la organizaciéon y los métodos coordi-
nados y medidas adoptadas dentro de la empresa para salvaguardar sus activos,
verificar la adecuada y fiabilidad de la informacion de la contabilidad, promover
la eficacia operacional y fomentar la adherencia a la politica establecida por la
direcciéon (Cashin, Neuwirth y Levy, 2008).

El control administrativo incluye, pero no se limita al plan de organizacion,
procedimientos y registros que se relacionan con los procesos de decisiéon que con-
ducen a la autorizacion de operaciones por la administracion. Esta autorizacion es
una funcién de la administracion asociada directamente con la responsabilidad

98



Natali Torres Penafiel, Maria Falconi Tello y Andrea Ramirez Casco

de lograr los objetivos de la organizacién y es el punto de partida para establecer
el control contable de las operaciones. (American Institute of Certified Public Ac-
countants, 2008)

El manual de procedimientos es un documento del sistema de control inter-
no, que se crea para obtener una informacién detallada, ordenada, sistematica
e integral que contiene todas las instrucciones, responsabilidades e informacién
sobre politicas, funciones, sistemas y pro-cedimientos de las distintas operaciones
o actividades que se realizan en una organizacion (Palma, 2005).

Los manuales de procedimiento son “un documento que contiene, en for-
ma ordenada y sistematica, informacién y/o instrucciones sobre historia, organi-
zacion, politica y procedimientos de una empresa, que se consideran necesarios
para la mejor ejecucion del trabajo” (Baquero, 2013).

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, se puede decir que un manual de
procedimientos es un documento de apoyo para el personal de una entidad, en
el cual contiene politicas, controles un detalle exhaustivo de todas las actividades
que deben realizarse en una tarea especifica. Los procedimientos especifican y de-
tallan un proceso, los cuales conforman un conjunto ordenado de operaciones o
actividades determinadas secuencialmente en relacion con los responsables de la
ejecucion, que deben cumplir politicas y normas establecidas sefialando la dura-
cién y el flujo de documentos. Por ejemplo: procedimiento para pago de ndmina,
cobro de cuentas, etc.

Contar con un manual de procedimientos genera ventajas a la institucion o
unidad administrativa para la que se disefia, y en especial para el empleado, ya
que le permite cumplir en mejor tiempo con sus objetivos particulares, y utilizar
los mejores medios, para asi contribuir a los objetivos institucionales. A continua-
cién mencionaremos las ventajas que ofrece el contar con un manual de este tipo:

« Permiten fundamentar los procedimientos bajo un marco juridico-admi-
nistrativo establecido.

 Contribuyen a la unificacion de los criterios en la elaboracion de las activi-
dades y uniformidad en el trabajo.

« Estandarizan los métodos de trabajo.

« Ayudan al desarrollo de las actividades de manera eficiente y permiten co-
nocer la ubicacion de los documentos en general. La ubicacién consiste en
identificar dentro del procedimiento el lugar fisico en donde se encuentran
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los documentos que acompanan a las actividades. Este puede ser: archive-
ro, computadora, disquete, escritorio, almacén, entre otras.

 Lainformacién que maneja es formal; es decir, informacién autorizada.

o Delimitan las funciones y responsabilidades del personal.

« Son documentos de consulta permanente que sirven de apoyo para la me-
jora continua de las actividades.

« Establecen los controles administrativos.

« Facilitan la toma de decisiones.

« Evitan consultas continuas a las dreas normativas y eluden la implantacion
de procedimientos incorrectos.

+ Eliminan confusiones, incertidumbre y duplicidad de funciones.

« Sirven de base para el adiestramiento y la capacitacion al personal de nue-
Vo ingreso.

Existen dos tipos de manuales de procedimiento los cuales son: de procedi-
mientos administrativos y contable. “Un manual de procedimientos es el docu-
mento que contiene la descripcion de actividades que deben seguirse en la reali-
zacion de las funciones de una unidad administrativa, o de dos o mas de ellas. El
manual incluye ademas los puestos o unidades administrativas que intervienen
precisando su responsabilidad y participacion” (Palma, 2010).

Segun lo expuesto, podemos decir que los manuales administrativos son do-
cumentos que sirven como medio de comunicacidn y coordinacion que permiten
tener la informacién ordenada de la organizacién de acuerdo con las actividades
que deben seguirse y las funciones del personal de la entidad.

Segtn Greco (2007, p. 265), el manual contable consiste en

normas o instrucciones sobre practicas, procedimientos y politicas contables en
una organizacion que incluye el plan de cuentas y su descripcion y clasificacién. Un
manual de esta indole es un instrumento de informacién en el que se recogen, de
forma secuencial y cronoldgica las operaciones que deben seguirse para la realiza-
cion de las funciones del departamento contable. La manera de archivar las facturas,
la contabilizacién de bancos, el registro de alta de inmovilizado, etc. Son ejemplos
de operaciones que deben ser definidas para que se utilicen criterios uniformes, de
forma que su comprension sea mas clara. El manual debe asignar tareas a cada uno
de los empleados de la sociedad, asegurar el cumplimiento de las politicas internas
y asegurar la fiabilidad e integridad de la informacién financiera. Los manuales con-

100



Natali Torres Penafiel, Maria Falconi Tello y Andrea Ramirez Casco

tables son documentos que sirven de guia para realizar los procedimientos conta-
bles en una organizacién en el cual se detallan las politicas a seguir para el correcto
manejo de cada cuenta para poder garantizar que la informacién financiera sea mas

transparente.
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CAPITULO 14.
ESTRUCTURA

Una organizacion es un grupo humano deliberadamente constituido en tor-
no a tareas comunes y en funcion de la obtencién de metas especificas. Para poder
alcanzar los propositos propuestos, partiendo, en la casi totalidad de los casos, de
recursos limitados, resulta necesaria la construccion de un esquema o modelo,
que permita la interrelacion e interaccion de sus elementos. La estructura sera
entonces, la herramienta que le permita a la organizacion alcanzar sus objetivos.

En la nueva realidad organizacional, la estructura enmarca como centro de
toda la filosofia empresarial, los aspectos base para tener una estructura interna
rica, vision, mision, valores corporativos y competencias laborales.

Con esta filosofia, se disefian los planes y programas para los clientes. Se los
considera la prioridad mayor, por lo que estan en la parte mas alta. Para lograrlo,
se requiere que los colaboradores estén conectados con la organizacién, que su
filosofia y sus motivaciones diarias busquen la felicidad del cliente.

El analisis de la estructura organizacional se enmarca dentro de la Teoria de la
Contingencia Estructural, la cual surge para mostrar, a partir de diferentes inves-
tigaciones, que no existe una tnica forma de estructuracion, pues la division del
trabajo y su coordinacién, dependeran de diversos factores y de las condiciones
situacionales en las cuales la organizacién opera (Burns y Stalker, 1961; Donald-
son, 2001; Lawrence y Lorsch, 1967).

La estructuracién de las organizaciones puede asumirse como un patrén de
variables creadas para coordinar el trabajo de los agentes organizacionales, resul-
tante de los procesos de division del mismo, que generan rutinas formalizadas,
diferenciadas y estandarizadas, intentando controlar y hasta predecir su compor-
tamiento (Ackoff, 2000; Daft y Steers, 1992; Galbraith, 2001; Litterer, 1979; Mintz-
berg, 1984a; Nadler y Tushman, 1997).

Esto sugiere, como lo expone Hall (1996), que las estructuras se disefian bus-
cando minimizar las influencias particulares de los individuos sobre la organiza-
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cién, de manera que los agentes subordinados se ajusten a los requerimientos de
esta, y no al contrario.

Aunque esto ubica al fenomeno de estructuracion en un plano de predefini-
cion formal de la organizacion, muy en la idea determinista de Burrell y Morgan
(1979), no hay que desatender que lo informal también tiene un poder de influen-
cia en la estructura (Nadler y Tushman, 1997; Sewell, 1992), y como lo expone
Gerstein (1992), termina siendo un espacio de valoracién en donde interactuan
fuerzas, como la autonomia de los empleados, que son fundamentales en el dise-
fio de la arquitectura organizativa.

Siguiendo el trabajo sumario de Marin (1999), se puede observar que los di-
ferentes paradigmas que se han ocupado del fendmeno de estructuracion organi-
zacional han gravitado entre el determinismo conductista (lo menos formal) y la
especializacion del trabajo (lo racional).

Pese a que la literatura es amplia, cabe citar el trabajo de Mintzberg (1984),
quien, en un ejercicio integrador, reiine magistralmente toda la intencionalidad
tedrica acerca de las variables de estructuracion organizacional.

Dicho esquema da una idea de la division del trabajo en la organizacion, cu-
yas tareas deben coordinarse. Para ello introduce diferentes mecanismos de coor-
dinacién como son la supervision directa, la adaptacion mutua y la estandariza-
cién (de procesos, de resultados, de normas y de habilidades), asi como la nocion
de flujos organizacionales.

Igualmente, establece también los diferentes parametros para el disefio or-
ganizacional, los cuales se congregan en cuatro grupos: a) disefio de puestos: es-
pecializacion, formalizacidn, preparacion y adoctrinamiento, b) disefio de la su-
perestructura: departamentalizaciéon y tramo de autoridad, c) disefio de vinculos
laterales: planificacion y control y dispositivos de enlace, y d) disefio de la toma de
decisiones: centralizacion y descentralizacién. Finalmente, realiza una descrip-
cion de los factores de contingencia que afectan a las organizaciones e introduce
su teoria acerca de las diferentes configuraciones estructurales (estructura simple,
burocracia mecanica y profesional, forma divisional y adhocracia).

Citando otros ejemplos, Miller (1986) plantea que la estructura organizacio-
nal se configura a partir de cuatro dimensiones, como son la estructura de activi-
dades (especializacion y formalizacidn), la concentracion de autoridad (centrali-
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zacion de la toma de decisiones), la linea de mando (supervisores que controlan el
desarrollo de tareas) y el tamafio del componente de apoyo (personal subordina-
do), las cuales buscan ser dispositivos integradores cuando se trata de disminuir
el impacto generado por el cambio constante.

Por su parte, Reimann (1973) reconoce la existencia de un acuerdo tacito
entre los académicos acerca de la estructura organizacional, e identifica tres di-
mensiones comunes: 1) la complejidad: nivel de division de las actividades intra
e inter areas funcionales; 2) la centralizacién: la concentracion en los mandos
superiores de la autoridad para tomar decisiones; y 3) la formalizacién: como la
estandarizacion de procedimientos y su especificacion.

Coordinacion

Se entiende que a mayor grado de complejidad organizacional, debida a la
diferenciacion horizontal, vertical y espacial, mayores seran los requerimientos
de integracion (Galbraith, 2001; Hall, 1996; Litterer, 1979), lo que lleva a que las
organizaciones evaltuen los mecanismos mas apropiados que garanticen la coordi-
nacion del trabajo, siendo los mas representativos el ajuste mutuo, la supervision
directa y la normalizacién de procesos, de normas, de habilidades y de resultados
(Mintzberg, 1984).

Especializacion

Es la expresion 6ptima de la division del trabajo, con la cual se busca que un
agente organizacional se dedique a la realizacion de una tnica tarea, en la idea del
mecanicismo taylorista. En esta dimension la decision de disefio requiere consi-
derar hasta qué punto se especializa un cargo particular, o por el contrario, en qué
medida se le asigna polivalencia. Este analisis dara lugar a la especializacién hori-
zontal (la racionalizacion de la tarea) o a la ampliacion horizontal (la extension de
la tarea). Por su lado, también existira una decision asociada al control que el em-
pleado tiene sobre la realizacién de la actividad, originando una especializacién
vertical (supervision de una sola tarea) o una ampliacion vertical (supervision de
varias tareas) (Litterer, 1979; Mintzberg, 1984).

104



Natali Torres Penafiel, Maria Falconi Tello y Andrea Ramirez Casco

Formalizacion

Esta variable se explica como el grado en que los trabajos de una organizacion son
estandarizados y el comportamiento de los empleados es mediado por reglas y pro-
cedimientos, llegando incluso a predecirlo (Hickson, 1966; Prakash y Gupta, 2011),
para evitar la accion consuetudinaria e informal. Lo anterior implica respuestas pre-
programadas que disminuyen la discrecionalidad que tiene el agente organizacional
sobre su trabajo, puesto que todas las situaciones alrededor de la tarea se condensan
anticipadamente en protocolos por escrito (Hage y Aiken, 1967; Pugh et al., 1968).

Agrupacion de unidades

De acuerdo con Mintzberg (1984), con la agrupacién en unidades se crea el
sistema de autoridad formal del cual emerge la jerarquia de la organizacion. El
organigrama es una representacion grafica de dicha jerarquia, la cual puede estar
dispuesta por funciones, por productos, por clientes, por regiones, por procesos
o por hibridacién. Aunque pueden ser multiples los estadios esperados de la de-
partamentalizacidon, de acuerdo con Thompson (1967) la agrupacién del trabajo
busca esencialmente minimizar los costos de coordinacién y comunicacién que
surgen de las interdependencias reciprocas entre los agentes de la organizacion.

Tamano

En términos de la estructura organizacional, se refiere a las elecciones que se
toman en razon de la centralizacion o descentralizacion de la asignacion de dere-
chos de decision en la empresa (Fredrickson, 1986; Hage y Aiken, 1967; Pugh et
al., 1968), y expresa varios cargos que representan tramos de autoridad amplios
(organizaciones horizontales). La definicion de la amplitud del control o la auto-
ridad, estara determinada por factores como la naturaleza del trabajo y su distri-
bucidn espacial, y las habilidades y destrezas de directivos y empleados.

En su momento, Parkinson (1964) establecié que la jerarquia organizacional
aumenta debido a un cierto narcicismo directivo que lleva a que los gerentes se
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interesen por multiplicar el nimero de subordinados y despreciar los cargos riva-
les (en su mismo nivel), con lo que consolidan su estatus.

Toma de decisiones

En términos de la estructura organizacional, se refiere a las elecciones que se
toman en razon de la centralizacion o descentralizacion de la asignacion de dere-
chos de decision en la empresa (Fredrickson, 1986; Hage y Aiken, 1967; Pugh et
al., 1968), y expresa una idea del nivel de delegacion para favorecer la participa-
cion (Prakash y Gupta, 2011). En este sentido, un privilegio por la centralizacion
indicara que la autoridad para decidir esta concentrada en un punto especifico
de la organizacion, que generalmente es el nivel estratégico. La descentralizacion
expresara el grado de delegacion del derecho de decision hacia la linea media y
niveles mas bajos (Jennergren, 1981; Mintzberg, 1984).

Para Pertuz (2013), la estructura organizacional configura la forma como las
personas se comportaran o como actuaran en el escenario organizacional, lo cual
indica que los institutos universitarios de tecnologia deben ser estudiados como
organizaciones conformadas por agrupamientos humanos que persiguen objeti-
vos comunes, en forma racional y consciente, y que a su vez estdn sujetos a una
serie de restricciones y a determinados recursos. Toda organizacion tiene propie-
dades o caracteristicas que poseen otras organizaciones; sin embargo, cada una
de ellas tiene también una serie exclusiva de esas caracteristicas y propiedades.

Siguiendo lo anterior, Anzaldo (1989) menciona que, para el analisis de la
organizacion, se debe partir de diversos planteamientos provenientes de la teoria
de organizacion.

Tomando en cuenta este criterio, el autor conceptualiza la organizacién “como
una entidad con limites relativamente identificables integrada por personas y 6r-
ganos interrelacionados; con un cuerpo normativo; con sistemas de comunica-
cion; con recursos humanos, materiales, econémicos y tecnoldgicos; que existe
en un medio ambiente para cumplir con fines especificos” (Anzaldo, 1989, p. 1).

Cuando se considera que la estructura de una organizacién no es mas que
una respuesta ante la necesidad de coordinar su actividad teniendo en considera-
cion sus variables contingentes, resulta obvio que los cambios en dichas variables
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plantean la necesidad de establecer formulas administrativas capaces de aportar
mayor flexibilidad ante situaciones novedosas y exigentes donde mantener y me-
jorar los niveles de efectividad econémica y social se ha convertido en una exigen-
cia permanente (Aguirre, Castillo y Tous, 1999).

Las estructuras organizacionales se refieren a todas aquellas formas en que las
organizaciones fragmentan el trabajo en diferentes tareas, para luego coordinar-
las entre si. Los autores como Garcia (2003, p. 137); Mintzberg (1979) y Robbins
(1998) sefialan que la estructura define como se dividen, agrupan y coordinan
formalmente las tareas de trabajo propias de la organizacién para que esta logre
sus objetivos.

Asimismo, la estructura también puede ser considerada como una creacion
y articulacién de espacios, con sus alcances o dominios, sus limites y superpo-
siciones (Etkin, 2000, pp. 134-135). Toda organizacién posee mecanismos de
coordinacién, que permiten cumplir con los objetivos y metas de la organizacion;
destacando la “adaptaciéon mutua” donde el trabajo es controlado por quienes lo
realizan, a través de una comunicacién informal (Gil, 2003, pp. 140). La “supervi-
sion directa’, donde una persona se responsabiliza del trabajo de otras y lo coor-
dina por medio de 6rdenes y del control de sus acciones

Uno de los autores que mejor define el desarrollo organizacional es Burke y
Robertson (1992, p. 12) indica que “es un proceso de cambio planificado en la
cultura de una organizacion, mediante la utilizacién de las tecnologias de las cien-
cias de la conducta, la investigacion y la teoria”. Por otro lado, Beckhard (1969, p.
9) senala que el desarrollo organizacional es “un esfuerzo planeado que cubre a
la organizacion”; que es administrado desde la alta direccidn y, que incrementa la
efectividad y la salud de la organizacién, mediante la intervencién deliberada en
los procesos de la organizacidn, utilizando el conocimiento de las ciencias de la
conducta

Asimismo, es necesario conocer las caracteristicas del Desarrollo Organiza-
cional, Segtin Porras y Roberston (1992) son las siguientes: se enfoca en la cultura
y los procesos, fomenta la colaboracién entre los lideres de la organizacién y los
miembros en la administracion de la cultura y los procesos. Los equipos son de
importancia particular para el desempeno de las tareas, se concentran en el aspec-
to humano y social de la organizacién e intervienen en los aspectos tecnologicos
y estructurales, participan y se comprometen en la resolucién de problemas y en

107



Desarrollo organizacional. Analisis de variables

la toma de decisiones, se concentran en el cambio del sistema total y considera las
organizaciones como sistemas sociales complejos, los practicantes del desarro-
llo organizacional son facilitadores, colaboradores y coaprendices con el sistema
cliente y adopta una perspectiva del desarrollo que busca el mejoramiento tanto
de los individuos como de la organizacion

Como se menciond, debe considerarse el grado de consolidacion en que se
encuentra una estructura administrativa, ya que influird en el programa de desa-
rrollo organizacional, pues “condiciona el comportamiento de aquellos que com-
ponen una organizacion, y es también un medio para alcanzar objetivos y metas”
(Vargas, 2008, p. 147).

Aspectos que hay que analizar de una estructura organizacional:

1. Complejidad: se refriere a los componentes o grados de diferenciaciéon que
hay en una organizacion. Incluye funciones, actividades, areas y nimero de
miembros que la conforman.

2. Centralizacién: la forma en que el poder se distribuye en la organizacion,
es decir su tamafio (nimero de miembros vinculados a la organizacién,
capacidad fisica, personal a su disposicion, insumos y productos, la discre-
cionalidad de recursos, entre otros).

3. Ideologia: hablar de una organizacién del sector publico nos lleva a consi-
derar el factor ideoldgico que las rodea. Por ideologia se entiende creencias
y caracteristicas que la distinguen de otro tipo de organizacién. El grupo
ideologico que tenga el poder puede definir la forma en que una organiza-
cién se desempeno.

Es importante considerar que a través del disefio de la estructura de la organi-
zacion se busca el logro de un adecuado grado de eficacia y eficiencia. La estruc-
tura formal es un elemento fundamental para proporcionar un ambiente interno
adecuado, en el que las actividades que desarrollan sus miembros contribuyen al
logro de los objetivos. Una estructura es eficiente si permite esa consecucién con
el minimo de costo o evitando consecuencias imprevistas para la organizacion.
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) CAPITULO 15.
ADAPTACION AL CAMBIO EN LA ORGANIZACION

El cambio dentro de las entidades u organizaciones es uno de los procesos
que se da con mas frecuencia; sin embargo las reacciones de sus colaboradores
son la que determinard en gran medida hasta que punto los mismos tendran el
deseo por involucrarse y ser parte del cambio o de generar resistencia y detener a
la organizacion. Por ello, en este capitulo, se aborda la adaptacion al cambio como
un eje tranversal entre las variables del desarrollo organizacional antes menciona-
das, que cumple un papel muy importante en el desarrollo organizacional.

El cambio es una parte fundamental del escenario organizacional actual.
Existen diferentes tipos de cambio que presionan a las empresas, y una serie de
variables que influencian el cambio, como el avance tecnoldgico, la globalizacion,
la apertura de nuevos mercados, las reducciones arancelarias, los nuevos sistemas
de produccidn, entre otros (Raineri, 2001). sobre la base de la revision bibliogra-
fica especializada, en la figura 15.1., se muestran los factores de la adaptacion al
cambio organizacional.

La adaptabilidad a los cambios esta concebida como la capacidad para asumir
estos sin alterar el alcance de los objetivos de la organizacion. Por esto, las capaci-
dades dinamicas son parte de los factores que modelan la adaptacion (Berkhout,
Hertin y Gann, 2006); lo cual estd estrechamente vinculado a situaciones diferen-
tes a las que se esta acostumbrado, por lo que representa un pilar fundamental
para el sano ejercicio del liderazgo dentro de las organizaciones, puesto que el
lider debe transmitir a los colaboradores un mensaje concreto. Muchos cambios
vienen ligados al proceso de crecimiento y desarrollo de la organizacién permi-
tiéndose dar pasos o saltos importantes para el progreso de la misma. Tomando
en cuenta lo citado, aquellas personas que ejerzan un rol de liderazgo dentro de
la organizacion son la primeras que deben tener un alto grado de adaptacion al
cambio, para conseguir un impacto positivo en su entorno laboral y lograr ese
mismo efecto en sus colaboradores, puesto que es importante tomar en cuenta
que los procesos de cambio generan resistencia, o dificultad para adaptarse y ser
aprovechados por parte de los colaboradores. He aqui un papel fundamental del
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Figura 15.1. Factores de la adaptacién al cambio organizacional

CAPACIDAD RAPIDA

LIDERAZGO DE RESPUESTA

EXPERIENCIA MOTIVACION

\_ J

Fuente: Raineri, 2001; Berkhout, Hertin y Gann, 2006).
Elaboracion propia

lider y su capacidad de mantener una comunicacién adecuada, clara y asertiva,
puesto que si la alta direccidén sabe llegar exitosamente a ellos, realizando una va-
loracion adecuada de las ventajas como de las desventajas, el cambio serd exitoso.

Las empresas que tienen una alta capacidad de absorcién suelen analizar
mejor su entorno, reconocer los nuevos desarrollos y utilizar ese conocimiento
en pro de la organizacién (Jovanovic, 2015). Un estudio realizado por Currah
y Wrigley (2004), basado en empresas transnacionales, logré identificar que el
intercambio transfronterizo de conocimientos en las empresas minoristas puede
transformarse en una capacidad diferencial y factor motivacional de las empresas.
Y seria la capacidad de absorcion de aprendizaje y conocimiento la que determi-
naria la adaptacion organizacional. Mediante la siguiente expresiéon CA = ca +
GDC, Milian, et al., (2008), determinan que existe una relacién directamente pro-
porcional entre la capacidad de aprendizaje (CA) y ciertas condiciones (ca) que
influyen en dicha capacidad tales como la cultura organizacional, el liderazgo, y la
estrategia empresarial; y, por tltimo, el nivel de socializacién y dispersion de los
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conocimientos (GDC). De acuerdo con los autores, el aprendizaje organizacional
busca mejorar la adaptacion al cambio, partiendo de los conocimientos adquiri-
dos y generando capacidades conceptuales y contextuales, que cooperan con el
desempenio y desarrollo de la organizacion.

Poole (1995) presentan cuatro teorias basicas que explican los procesos de
cambio organizacional, las teorias del ciclo de vida, teoldgica, dialéctica y evo-
lutiva. Mientras que otros autores, como Burnes (1997), sefialan que el cambio
organizacional hace referencia a la comprension de las alteraciones dentro de las
organizaciones, tanto a escala de los individuos como de la organizaciéon en su
conjunto.

La empresa que desea rapidamente un cambio debe mejorar su capacidad de
anticipacion y ademas debe estar atenta a los cambios. Como lo afirma Jovanovic
(2015, p. 23), “la capacidad de anticipar es el ingrediente clave de la velocidad
eficiente y la gestion del cambio”. La idea aportada por Jovanovic reafirma lo ar-
gumentado por Stichler (2011) quien sugiere a las organizaciones que aprovechen
el entusiasmo y el conocimiento de los primeros colaboradores que se adhieren
al cambio, pues dicha respuesta favorable inicial permitira manejar las actitudes
o comportamientos de otros miembros de la empresa que reflejen una resistencia
al cambio.

En este contexto, podriamos decir que la adaptacion al cambio tiene una im-
portancia especial ya que se ha convertido en una habilidad que deben desarro-
llar los profesionales para seguir avanzando hacia los objetivos planteados por la
organizacion.

La rapida capacidad de respuesta se convierte en una clave principal para la
adaptacion en el ambito empresarial, pero la misma se puede construir a través
de habilidades como: reconocer los escenarios de cambio, actuar en concordancia
con los cambios, conocer al maximo el nuevo escenario, ser flexible y crear valor
empresarial.

Parte de las barreras organizacionales que existen para adaptarse son la edad
y la experiencia. Moyano et al. (2007) determinan que la edad y la experiencia
actuan de forma inversa, es decir, a mas edad tengan los colaboradores, mas se les
va a dificultar el cambio, mientras que una persona joven es mas abierta y tiene
mayor capacidad de absorcién de conocimiento, pero probablemente no posea
la experiencia suficiente en las areas criticas de la organizacion por lo que se de-
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beria apoyar en personas que llevan mas tiempo en la misma. Algo similar suele
pasar con los colaboradores antiguos o que tienen gran experiencia, ya sea en la
organizacion o en el sector, debido a que sus métodos han funcionado y tienden a
creer que nunca van a ser obsoletos o reemplazados; por tanto, a mas experiencia,
mas aversion hay al cambio. Estos resultados son coincidentes con los hallazgos
de Clark y Soulsby (2007).

Para los profesionales que gestionen el cambio sera beneficioso que tengan
experiencia o por lo menos que los sistemas de la organizacion les sean familia-
res, pero las organizaciones deben contar con un capital intelectual que rompa el
paradigma de que sus experiencias lo integran un cimulo de datos en ocasiones
desaprovechados o que solo sus experiencia funcionaran en la entidad, ya que las
mismas deberan transformarse en conocimiento eficaz y eficiente para generar la
informacion que desarrollara el capital humano, el cual sera capaz de construir
redes cognitivas dentro de sus colaboradores, que le permitiran posicionarse y
permanecer competitivamente en un mundo empresarial lleno de contingencias.

El estudio de Van den Heuvel et al. (2014), indica que las relaciones horizonta-
les y verticales dentro de la estructura organizacional jerarquica influyen positiva o
negativamente en la adaptacion al cambio por parte del talento humano, puesto que
la adaptacion es un proceso en el que debe estar la planeacion de factores motiva-
cionales y el desarrollo de nuevas habilidades y flexibilidad de las funciones.

El factor motivacional es crucial puesto que busca que los equipos de trabajo
operen de mejor manera y alcancen niveles mas altos de rendimiento con el mis-
mo o menor esfuerzo, ya que, al encontrarse motivados realizan actividades muy
positivas y en pro de la organizacion, transmitiendo sus buenas practicas y acti-
tudes al resto de colaboradores. La automotivacion también influye para resolver
situaciones ambiguas que se pueden presentar en la organizacion.

Ello coincide con lo que sefialan French y Bell (1996) quienes destacan que la
autorenovacion organizacional debe evitar la decadencia y la vejez de las organi-
zaciones, recuperando la vitalidad, la creatividad y la innovacion, privilegiando la
flexibilidad y la adaptabilidad, y estableciendo condiciones que impulsen la motiva-
cion individual, el desarrollo y la realizacion de todos los involucrados. Asimismo,
Chiavenato (2000) propone que una organizacion sensible y flexible tiene capaci-
dad y versatilidad para redistribuir con rapidez sus recursos, de modo que logre
maximizar su adaptacion y mejorar su rendimiento para alcanzar sus objetivos.
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