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TACIO

PREI

H presente libro constitaye ¢l primer esfuerm en materia de comportamiento organizacional
con una visiin netamente latinoamericana. La idea de los autores es presentar, de una manera
seria y consistente, los fundamentos, junto con los conceplos, temas y pricticas actuales y vi-
gentes en éste campo, Lograr queé quienes estudian esta matena ko hagan activamente aplican-
do sus conocimientos en un aprendizaje contimeo para mejorar sus capecidades y convertinse
en profiesionales, administradores v lideres organizacionales exitosos,

La preparacion de este material exigié una mecdnica de trabajo que plasmara plena-
mente los conceplos para alinearlos con Ia realidad, bajo un estriclo método, aplicando, en
b medida que fue necesario, una gran dosis de versatilidad para permitir que ¢l jusge de
ideas consalidara los planteamientos con el fin de que cada capitulo se enfocara consisten-
lemente en el tema, lo que redundd en una presentacion mas sencilla y clara.

Cabe destacar que ¢l tema es fundamental para toda persona que quiera participar en
una organizacidn, sea como integrante, inversionista, cliente, proveedor, conzultor, inves-
tigador, o estudioso de grade o posgrade del fendmeno organizacional, ya que acercarse a
ella para desarrollar cualquier tipo de actividad requicre conecera bien. En este sentido, ¢f
libro brinda los marcos edrico-conceptuales de comprensién, diagndstico e intervencion
&N organizaciones,

Hay que tener presente que el comportamiento organi zacional efectivo es 1a base deun
quehacer organizacional efectivo. Asimismo, que el valor intrinseco de una organizacidn
reside principalmente en sus activos intangibles, es decir agquellos no visibles pero que son
la riqueza que sienta las bases para alcanzar el éxito. Mo olvidar que la suma del talento y
ol contexto son la esencia del comportarniento organizacional.

COMO USAR ESTE LIBRO

Este libro fue concebido y disefiado con la idea de estructurar un trabajo completo y mi-
nucioso sobre el comportariento organizacional. El desarrollo de todos los contenidos de
la obra se engloba en 19 capimlos, a través de los cuales se plasma la experiencia y cono-
cimienitos de los autores en organizaciones productivas de los sectores publico, privado y
social. El material que lo compone fue revisado en fonma exhaustiva por lodo un 2quipo
de trabajo multidisciplinario pam garantizar la calidad y el empleo de recursos diddcticos
iddneos. Para guiar ¢l aprendizaje activo de los conceptos que engloba, enseguida presen-
amos los elementos que lo componen y una breve explicacién de la forma de capitalizar
s bondades que ofrece.

Objetivos de aprendizaje

Cada capitulo inicia con la defimicién de los objetivos del texto, los cuales sirven como
referencia diddetica del tema, presentadas en forma simple y comprensible,
Introduccién al capitulo

Cada capitulo incluye una introduccitn con el fin de brindar al lector una vision anticipada
y general de los temas que serdn presentados, La intencidn es captar su atencidn hacia
punto gentral del capitulo,

Contenido tematico

Al largo de cada capitulo se presenta el andlisis eritico del contenido que se desarrolla en
& texto, lo que permile al leclor enriquecer sus conocimientos para elevar su desempefio,



Resumen

Al final de cada capitulo se incorpora un resumen condensado parm cermar el ciclo de com-
prension y asimilacion conceptual v praciica del tema.

Preguntas de repaso

Para comprobar ¢l nivel de aprendizaje ¢ incluyen preguntas de repaso para que el lector
tznga mas elementos de juicio propios y para reforzar ¢l conocimiento de los temas,

Caso practico

Al final de cada capitulo aparece un caso para-andlisis, el coal sirve para poner en prictica
lo visto en el texto,

Autoevaluacion

Como parte del caso prictico y para asimilar con mds eficacia el dominio del tema, se pre-
sentan preguntas y actividades que refuerzan lo aprendido.

Bibliografia

Cada capitulo contience una sere de referencias bibliogrificas que corresponden a los libros
y articulos mencionados en el texto.

Pagina WEB

El libro incluye una pagina web en hitpwww. pearsoneducacion. net'franklin donde se
encontrarin otrod temas de importancia en el estudio del comportamiento organizacional
como un capiiule (o apartado) sobre auditoria del comportamiento organizacional, el cual
eutd destinado a saber 41 I3 organizacidn transmite ideas v comprende lag emociones v log
valores de las personas, los gropos y equipos y el sistema organizacional para: mejorar su
desempefio v elevar la calidad de vida de la organizacion. Asimismo, analiza si los criterios
que utiliza para afrontar las condiciones que existen ¢n su entomo y para capitalizar sus
ventajas competitivis son los adecuados,

Marco de aprendizaje

A conlinuacién describimos el contexio de estudio de los temas del comportamients orga-
nizacional en forma analitica,

En el capitulo | s¢ presents ¢l Marco del comportamiento organizacional como un came-
o interdisciplinario que apora clementos de juicio valiosos para que una erganizacion consi-
dere las fimeiones, roles y habilidades que asume para lograr los resultados que requiere para
posicionarse y lograr venlajas competitivas sustentables con un enfoque en los niveles como
individuo integrante de Ia fuerza de trabajo, como grupo y equipe para aleancar las metas orpa-
nizacionales y come sistema crganizacional coordinado y estructurade para conocer el desem-
pefic y vincular a la organizacidn con el entorno mediante un andiisis de contexta para conocer
las varnishbles v elementos estmtémcos que afectan s desempenio de acuerdo con su amiwenic
general en sus categonias de ambiente externa, ambiente de tarea y ambiente intermo.



REFACID i

Elcapitulo 2, referido 2 ET comportamiento humano-en el campo laboral, considera
emas como la diferencia de génere, la violencia dentro de las organizaciones vy los efectos
que el maltrato tiene en la salud fisica /o psiquica de los individuos y sus repercusiones a
nivel del rendimiento y productividad; cudles son las formas de prevenir estas situaciones
¥ qué maneras hay de resolverlas.

El capitulo 3, Las organizaciones en su relaciin social, desarmolla la concepeidn de
que toda organizacidn es un sistema abierto que cobra identidad en relacidn con su entomo.
D ] recibe sns insumos y hacia &l canaliza sus productos. En é] haya foerzas colaborati-
vas ¥ competitivag, oportunidades, desafios y amenazac, El contexto organizacional es el
escenanio del desamrolio de sus actividades y causante de twrbulencias e incertidumbres.
Los distintos tipos de medio ambiente en donde se desenvuelven las orpanizaciones van
de entornos muy cambiantes y dindmicos a menos cambiantes. Unos y otros determinan
distintos tipos de estructura v disefio organizacional.

De la cultura social v de la personalidad social bdsica de las personas se nutren las cul-
turas organizacionales, aungue on sus normas, practicas ¢ interacciones propias desarrollen
s especificidad,

La gestién de personal, abarca muchas y variadas tareas relacionadas con los vincu-
los laborales, presentes entre los distintos individuos ¥ con la organizacion en general. De
esto trata ¢l capitulo 4, donde se considera que es vital que los empleados desempefien su
funcidn de la mejor manera posible, que tengan un buén rendimiento y actitud frente al
trabaja y, sobre todo, que no menoscaben los intereses organizacionales. Por este mofivo, la
gestion de las personas en las organizaciones desempedia una funcidn importante, ya que es
l encargada de hacer una rigurosa seleccion de personal asi como de entrenar ¥ capacitar
a los trabajadores, evaluar periddicamente su desempefio laboral v analizar los motives de
los cambios, si los hubiere.

Estos estudios se complementan con los conceptos abordados en el capitulo 5, Motiva-
clém de las personas en las organbzaciones, ¢l cual desarrolla temas como la motivacién,
el contrato psicolégico, los motivadores v 1a gestidn de las competencias de los empleados,
considerando las diferencias individuales.,

Esto dltimo nos remite al lecior a las diferentes Teorias de la personalidad. tema
del capifulo 6, pensando en sus semejanzas, diferencias y su importancia en el estadio del
comportamiento del hombre en el trabajo,

El capitulo 7 desamolla ¢! concepto de La salod mental en las organizaciones, y
vingulado a esto ¢l tema de las adicciones en el tormeno laboral v sus consecuencias en la
realizacidn de las tareas, considerando la relacién existente entre la salud y el desempedio
de los empleados en sus puesios laborales.

En el capitulo & se exponen los fundamentos de la Eﬂmyrﬂpm:ﬁhlﬁthd social que
parte de los principios, valores v fuentes de conocimiento, sustentados, entre otros, por el
moxdelo del desarrolie moral, el cual establece que el dmbito moral de las personas pasa por
varias fases de evolucidn, que van desde la orientacion a la obediencia y el castipo hasta log
principios éticos universales. Se incluyen influencias culturales de la ética, como son
los valores culturales o creencias profundas que consciente 0 inconscientements puntua-
lizan lo gue estd bien v lo que esti mal. Se establece la manera de fomentar una cultura or-
ganizacional &tica por medio de iniciativas y acciones realizadas dia con dia, Para fomentar
mma cultura ¥ ética corporativas en on entorng global, s¢ explica la relevancia del desarrollo
de una educacidn global con un énfasis multicultural y sensibilidad a las diferencias cultu-
mles. S detalla la declaracidn formal de los valores de ona organizacion en relacion con
aspectos éticos y sociales contenidos en los codigos establecidos; se expresan los criterios
¥ principios para su aplicacidn, asi como las estructuras necesarias para parantizar resulta-
dos y 1a toma de decisiones éticas valomado sy intensidad moral. En lo que s¢ refiere a res-
ponsabilidad social, se lleva & cabo una explomcion del compromiso de una organizacion
para emprender acciones con el fin de preservar ¢l bienestar de la sociedad, el desempefio
social corporativo, la evaluacion del desempefio social y la responsabilidad social empre-
saria entendida como el conjunto de actividades responsables que realiza la empresa a lo
birgo de toda la cadena de valor en los ambitos econdmico, social y ambiental que van mas
alld de simple cumplimicnio legal,



El capitule @ se centra en Los grupos v los equipos en las organiraciones. Conside-
mando que en la organizacidn informal, los grupos, contienen a las personas en las organiza-
ciones, dirige ta cultura, intermedia el contrato psicoldgico y desarrolla la motivacidn,

Un equips s un grupo organizado con metas clams orentadas a logros v a la produe-
tividad,

Los equipos son la unidad minima de producciin de una organizaciin, por encima de
las personas individualmente consideradas. Ellos son la clave de lo mis intangible en el de-
sampefio organizacional, el vinculo, el modo de relacionarse de las personas. Son un moda
de producciin organizacional por objetivos v resultados. No son una moda de la sdministra-
gion. Fn ellos-anida el conocimiento v la capacidad de aprendizaje organizacional.

El capitulo 14 trata sobre Comunicacién y organizacién. El hombre es el ser vivien-
te gue habla, que se comunica, sin ello no habria sociedad mi organizacion social, La accidn
cornunicativa ¥ el discurso hacen 4 la construceion organizacional y vinculan y cimientan
las partes. La comunicacién exiema ¢ inlema hace a fa existencia misma de Ia organiza-
cidn, Para comunicar mejor g8 necesano conoger y utilizar los distintos tipos de accidn
comunicativa, La estratégica, la formal, la informal,

Poder, influencia y gobernabilidad organkbeacional es el tema del capiiulo 11, donde
sz observan la influencia y kas relaciones de poder, la politica y los procesos sociopoliticos
y de pobernabilidad organizacional gue se encuentran en esferas superpuestas a lo indivi-
dual, grupal y de procesos organizacionales,

El capitulo 12 completa el anterior abordando la cuestién del liderazgo en las orga-
nizaciones. La ofrece una vinculacion entre los conceptos de poder y liderazpo porque el
poder ¢s la voluntad para iniciar y sostener la accidn que conduzca la intension en realidad.
Pero el gjercicio continuade y permanente del poder en las relaciones sociales hace que se
desgasic y se vaya perdiendo como recurso para alinear a los miembros con los objetivos
¥ ¢l cumplimiento de metas. Por lo que mds bien debe motivar & sus miembros apelando
a la imtelipencia y satisfaccién de sus necesidades, al desarrollo del consenszo v mediante
el desarrolle de cualidades de liderazpo, legitimando su poders, en lugar de desgastarlo. La
relacidn lider, liderados y situacion son la claves desarrolladas en el capitulo examindndose
las tzorias que las sustentan,

El capitulo 13 refiens los aspectos que inciden en la relevancia del Disedo organiza-
cional como una forma de afrontar le creciente presidn competitiva, la globalizacidn y el
manejo més ablerio de la tecnologia de la informacidn, factor clave para la cadena de valor
de una organizacion, para y entender los cambios que tignen lugar én ella con ¢l paso del
tiempo en el proceso de evolucidn que sigue a través de las etapas de su ciclo de vida, La

gestidn de la estructura de una organizacion define la fisonomia gue puede asumir comao

uma estructura hasta clerto punto previsible {mecanicista) o flexible (organica). Las bases
del proceso del disefio organizacional se desarrollan desde dos perspectivas: un enfogue
eldsica en sus dimensiones estructurales y contextuales y un enfoque alterno analizando
las técnicas que influyen en él y en su comportamiento. Todo eso se traduce en modelos de
estructura agrupados por lineas de negocio, red, proyecto, abiertas, virtuales y méviles,

El capitulo 14, Cultura organizacional y contexto cultural, también s¢ encuentra en
la interaccidn entre organizacién y contexto; pero, ademds, en la manera en que se relacio-
DN PErsonas, Frupos y equipos; en los modos como se ejerce &l poder, la autoridad y el Ii-
derazgo, las normas, la legitimidad, los consensos, 1ag decisiones exitosas, las presunciones
basicas y los valores. De la capacidad de aprender y desaprender. De la tendencia a innovar
y pencrar conocimicnto, De la manera de afrontar o no asumir nesgos.,

Las organizaciones modernas administran el conocimiento de sus infegrantes a través
dela gestion de laz competenciag, lo cual se aborda en ¢l capltulo 15, La pestién del cono-
cimiento, ¢l aprendizaje y las competencias de las personas en las ogranizaciones.

El capitulo 16 se enfoca en la Toma de declsiones conforme a sus caracteristicas bd-
sicas de complejidad, certidumbre, ricsgo ¢ incertidumbre, asi como en sus modalidades
de decisiones de ruting, las cuales se formulan en circunstancias comunes y sin complica-
cidn; decisiones de adaptacion, que combinan factores fuera de lo habitual v, decisiones
mnovadoras que ante problemas ambiguos contemplan alternativas de solucidn creativas.
Para fortalecer las decisiones se toma en cuenta la influencia de los grupos operativos ¥



contextuales. Se define el proceso de toma de decisiones y las barmeras que ocasionan que
una decisidn satisfaga y no maximice, o que optimige ¥ no satisfaga. Se estudia la toma
de decisiones en crisis revisando las aceiones que ejercen influencia en el proceso v la fo-
ma de decisiones estrategicas para apalancar capacidades por médio de estrafegias para
crear ventaja competitiva. Se revisan los modelos que se emplean para tomar decisiones:
el mcional, de racionalidad limitada, retrospective, Camegie, del proceso incremental, del
bote de basura y el politico. Asimisme, se examina la toma de decisiones en grupo v la
toma de decisiones participativa contingente para mejorar la calidad de la decisidn. Finai-
mente, se propone como fomentar la creatividad en la oma de decisiones y manejar lag
decisiones de manera inteligente,

En ¢l capitulo 17 se cubren los temas de Crisks, conflicto y estrés, Conceplos centrales
que s5¢ encuentran interrelacionados entre si en toda organizacidn. Tanto las situaciones
conflictivas como de crisis ccasionan en los individuos estrés, expresindose éste mediante
sintomas fisicos v/o psiguicos que inevitablemente afectan el desempefio ¥ rendimiento
laboral del empleado, afectando de manera negativa ¢l logro de los objetivos organizacio-
males, En este capitulo se analizan los distintos tipos de conflictos y de crisis que pueden
existir en el dmbito laboral, las posibles formas de solucionarlos, asl como las causas y
comsecuencias del estrés y las diferentes formias de mancjar las situsciones generadoras
de dste.

El capitulo 18 reane los elementos clave para entender la Gestion del cambio, en-
tendido como el paso de una situacion personal, grupal o social a ofm, empezando por las
fiserzas que influyen en &l Fuersas evlernay, como condiciones econdmicas, acciones de
los competidores, desarrollo ecnoldgico, acontecimicntos politicos. y legales, movimicn-
tos sociales v demogrificos; y firerzas internas como decisiones administrativas, preferen-
cias y sugerencias del personal; considerando también la ubicacidn del centro de fuerzas
organizacionales como teenologia, valores compartidos, éstrategia, estructura, sistemas v
persomal. Para tener un perfil claro de so impacto 8¢ presenta la evaluacién de la necesidad
del cambio sin perder de vista el tipo {reactivos y proactivoes), alance v profundidad del
mismo {adaplativos, evolativos y revolucionarios). Se presenta el modelo de proceso
del cambio en sus etapas de percepeitn de la necesidad del cambio, diagndstico y biis-
queda de soluciones altemmativas, seleccion de téenicas de intervenciom, acumulacion de
poder para introducirlo; planificacion sistemditica de la implementacidn, implantacion e
institucionalizacidn, y la intervencidn para el cambio planificado. Asimisma, el conceplo
¥ proceso par afrontar resistencia al cambio, el modelo del campo de fuerzas ¥ la imple-
mentacicn del cambio estratégico, determinando su factibilidad, diapndstico e intervencion
através del conocimiento instimecionalizado y la funcidn del cambio estratégico.

Este capitulo es tema central del comportamiento organizacional, y se vincula con las
relaciones de poder, influencia v liderazgo, con las personas y sus personalidades, con la
generacion y administracidn de los conflicios, con la cultuma organizacional, con la dindmi-
ca de grupos ¥ equipos y con los desafios y necesidades de cambio que plantea el contexto
y ¢l desarrollo de las estrategias para hacer frente a oportunidades v amenazas del medio
ambicnie en que se deservuclve la organizacion,

El capitulo 19, Estrategla, enmarca lo que esto representa pars integrar las acciones
y &l pensamicnlo que una onganizacidn emprende para innovar valor y lograr una ventaja
competitiva sustentable en un fodo coberents, La puesta ¢n prictica de la estrategia para
alcanzar una ventaja competitiva para crear valor y obtener un rendimiento superior al
promedio enfrentando la rivalidad competitiva o conjunto de acciones y respucstas compe-
titivas que ocurren entre competidores cuando maniobran para colocarse en una posicidn
de ventaja en el mercado para convertitlo en un comportamients competilive o en un con-
Junto de acciones v respuestas para crear o defender sus ventajas competitivas y mejorar su
posicidn en el mercado,

Algunas de las acciones gque la organivacion puede asumir para reforzar la base de
recursos y habilidades competitivas para fortalecer su posicion en ¢l sector de actividad v
giro industrial en el que participa es la seleccidn v aplicacidn de estrategias. Para concluir,
¢ procesa de administracidn estratégica proporciona a las organizaciones una guia sobre
ko que hacen y tratan de lograr, una forma de unificarse, un punio de vista més proactivo
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y un modeloe de negocio sustentable basade en nueve pasos: 1) identificacion de los va-
lores comunes (incluyendoe ¢ desarolle de una visidn compartida, identificacién de la
migidn comprometida, asi como los objetivos y las esirategias actuales de la organizacion);
Iyandlisis del entorno; 3) identificacidn de las oportunidades y amenazas; 4) andlisis de los
mcursos de la organizacion; 5) identificacion de fortalezas y debilidades; 6) reevaluacion
de la misidn y los objetivos de la organizacion; 7) formulacion de estrategias; 8) implemen-
taciin de estrategias; v 9) estrategias de resultados,
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Marco del
comportamiento
organizacional

OBJETIVOS DEL CAPITULD

Dafinir el drea de aplicaciin del comporta-
misnto organizacional,

Entender sl signficado de los roles de la
gdministracion en el ambito del comporta-
miento organizacional

Identificar cudles son y cdmo interactian
Ios nivalas del comportamiento organiza-
cignal.

Conocer las eportaciones mas importantes
de las disciplinas que convergen en gl
comportamignto organizacional,

Desarrollar la habilidad para implementar
un analisis de contexto con &l propdsito
de gestionar el comportamiente organiza-
cional.
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La clave para comprender el comportamiento organizaclonal es la propla organizacidn,
pues es en ella en donde las personas interactian en la realizacion de las tareas que permi-
ten alcanzar los nivieles de productividad y competitividad deseados,

Para que una organlzacidn coordine v estructure de manera Intenclonada sus recursos
requiere una adminisracion que wrabaje de forma eficaz y eficlente & ravés de la planea-
i, la organizacicn, la direccién y el control de sus recursos, Estas funclones recaen en
un cuerpo de adminfstradores, quienes usualmente se ublcan en ires niveles bisicos: admil-
nistradores de primera linea, gerentes de nivel medio y gerentes de nivel alto,

Sidesean cumplir puntuaimentes su cometido, es preciso que los administradores cuen-
ien con habilidades conceptuales y de frato personal, asf come con téenicas cuya drea de
influencta cambia de acuerdo con la posickon que ocupen en la organkzacion,

Las diversas actividades que se llevan a cabo en &sta también pueden estructurirse con
hase en diez roles, subdivididos a su vez en tres categorias: inlerpersonales, informativos
y decizsionales. Cada rol representa diferentes iniciativas que los administradores asumen
para satisfacer las funclones de planeaclon, organtzacidn, direccidn y control,

De manera especifica, el comportamiento organizcional (CO) es un campo interdis-
ciplinario que aporta valiosos elementos de juicio para que las organtzaciones comprendan
I2 conducta Individual y las relactones que se establecen baslcamente entre personas que
coiviven como companeras o en un plano superior-subordinado. Ademas, permite examd-
nar las relaciones que se dan tanto én grupos formales e informales como en equipos de
trabajo, y conocer el desempefio de la organtzacion come un slstema Integrado.

El comportamients organizacional interactiia con otras disciplinas, como la palcolo-
gia, la soctologta, la antropologia, el derecho, la economia, la clencla polfiica, la étlca, las
matematicas, la teenologia de la Informacion y la administracion,

Para obtener el perfil completo del comportamiento de una crganizacidn se piede
utilizar el andlisis de contexto, el cual Incluye la exploracién del amblente extemo, del
ambiente externo de tares y del ambiente interno.

LA ORGANIZACION

Todas las organizaclones son entidades sociales coordinadas, que operan de manera de-
liberada para alcanzar metas especificas -tarea imposible de realizar por individuos que
achuaran solos- a través de una estruciura determinada. La diferencia estriba en los obfetl-
wos que persigue cads organizacicn, v en el hecho de que unas ofrecen producios misnitras
otras brindan serviclos, e Incluso algunas penen ambos a dispesician de Ios consumidores,
Por otro lado, el elemento clave de cada organizcion no es su instalacion, maquinaria o
equlpo, sino su gente,

Lag organizaciones estriciuran sus recursos én departamenios o unkdades de regocio,
con 12 intenclén de kograr una mejor coordinaclon de sus actividades mediante el uso fre-
cuente de empleados provenientes de diferentes dreas para rabajar en proyectos de manera
conjunta, ya sea en equipes o en una red, Esto simplifica el flufo de la comunicaciin y los
procesos de toma de decisiones, elimina instancias y favorece la relacién entre unidades
sustantivas y adjetivas; es también una forma de agilizar las acclones, mejorando la veloct-
dad de respuesta al actuar de manera consistente con lineas de negoclo bien definidas, Por
otri lado, debe prestar mucha atenciéna todo lo que ocurre dentro y fuera de sus fronteras
para responder o controlar elementos —competidores, clientes y proveedores—, e imple-
mentar estrategias que la ayuden a aptimizar su poder de negoetacisn,

De estz manera tanto las fronteras exdsentes entre 1nidades o departamentos come las que
hay entre organizaciones son nds flexibles v ablertas, a tal grado que fomenian la cooperacion
enfre competidores &l compartir informeactdn v recursos para oblener beneficios mutuos,

A traveés de todas estas actividades las organizaciones pueden hacer frente y adaptarse
a los cambios para;

= Generar blenes y serviclos de calidad.
« Impulsar la creatividad y la innovacién,



+ LUtilizar de manera efectiva las tecnologias de la informacion y de manufactura,
» Desarrollar la capackdad de aprender de la experiencia,

* Constityir un lugar que desarmolle el sentido de pertenencia y respeto.

* Crear valor para sus grupos de interés,

LA ADMINISTRACION

La administracion es el manejo inteligente de los recursos estratégleos de |a o

para lograr una ventaja competitlva sustentable. En otras palabras, es la discipling con-
formada por una serle de actividades y operaciones tendientes a estructurar y utilizar los
peciSos de manera Gptima para realizar con direccidn y sentido las tareas necesarias para
que los resuliados de la organizacion estén dentro del rango deseado. Para lograr este obje-
tivo, la administracion divide sus funclones como se explica a continuacion,

| Funciones de 1a administracién

| Planear - Organizar Birigir I Contralar

Planear

Planear es £l proceso sistematico y estnicturado que permite emplear 1a inteligencia de la
organizaciin en la bisqueda de respuestas a preguntas vitales para su disedio, estractura,
direcctin y control, tomande en consideracion la dindmica del cambio soclal tanto en el
enfoma actual como en un escenarlo futro,

La planeacién lmplica establecer un conjunto de compromisos y acclones, Inlegrados y
coordinados, para: 1) definir los eriterics que encaminarin las tareas al logro de objetivas
y metas; 2) explotar las competencias centrales para incrementar las utilidades, expandir
la participacidn en el mercado y afrontar la responsabilidad social; 3) comprometer los
TECUrsas necesarios para alcanzar metas; 4) transformar insumos en productos y servicios
de calidad; y 5) alcanzar ventajas competliivas sustentables.

Organizar

Cvganizar es el proceso que parte de la especializacidn y divisidn del trabajo para agrupar
y aslgnar funciones a unidades especificas, interrelacionadas por lineas de mando, comu-
nicacion y jerarguia, con el fin de contribuir al logro de los objetivos compartidos por un
grupo de personas,

Las organizaciones efectivas permiten coordinar de manera organizada los recursos
humanos, materiales, wenlcos, financieros y de informacion, para lo cual deben considerar
las sipuientes acclones: 1) crear una estructura organkzacional que defina con claridad los
niveles de autoridad y responsabilidad; 2) distribulr 1as funciones v delimitar los procesas
para repartir de manera equitativa las cargas de trabajo; 3) generar una cultura organizacio-
nal acorde con el perfil de ka organizacion; 4) gestionar sus recursos humanos de manera
inteligente; y 5) visualizar el camblo como un incubader de fdeas.

Dirigir
Dirgir es el procese de gular y proveer el soporte necesarlo a kas persondas para que contr -
buyan con efectividad al logro de las metas de la organdzacidn.

Para poder encaminar los esfuerzog en ese sentido, la direccldn debe pensar en térmi-
nos de; 1) liderazgo, al inspirara las personas-a implementar de fa mejor manera sus accio-
nes; 2} comunicar, para ayudarlas a comprender el significado de 1o que hacen; 3) motivar,
pera dar sentlde al esfuerzo personal y grapal; 4) foralecer los grupos y equlpos de mabajo

LA-ARMBRETRACI DN
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para hacerlos productlvos; 5) manejar en forma adecuada el estrés. el conflicto y 1a crisis para
transformaries en fuente de sprendizaje; 8) capilalizar el empleo de los recurses de tecnolo-
gia de Ia informacién para alcanzar los resultados propuestos; V) manejar puntualmente €l
esgn v la incertidurnbre para mejorar el proceso de la toma de declsiones; y B) promaver
la-creatividad v la innovacion para crear valor,

Controlar

Controlar es el proceso que utiliza una persona, un grupo o una organizachin para regular
sus acclones y hacerlas congruentes con las expectativas definidas en los planes, en las
metas y en los estindares de desempefio,

El proceso de control establece los niveles de prevencidm, ssguimiento y correccidn
en bos diferentes dmbitos de operacion al: 1) establecer estindares; 2) medir el desempeiio;
3) comparar &l desempefio contra los estindares; 4) evaluar los resultados; 5) ajustar fos
estindares (en caso necesario); y 6) emprender acclones,

Las cuatro funclones ~planear. organizar, dirigir y controlar-son esenclales en el tra-
hajo de un administrador.

Tipos de administrador

Para trabajar con efectividad, las organizaciones inegran cuerpos-de administradores que
tengan la capacidad de trabajar en conjunto de forma deliberada. Existen muchos tpos de
administradores y. por otro lado, los puestos administrativos difieren mucho unos de otros
de acuerds com el nivel de responsabilidad que se les asigna!

Niveles de administracion

Los res niveles de administracion @ los que las organizaciones recurren con mayor fre-
cuencia son: administradores de primera Iinea, administradores de nivel medio y adminds-
tradores de nivel alio,

Adminiciadores de primera Bven. Son quienss reallzan el trabajo bésico de la organiz-
clon: tienen-a su cargo la salida de productos y serviclos, y la transformacion primaria de
entradas en salidas, Este nivel enlaza las operaclones de las diferentes dreas o departamen-
toz, por lo que sus responsables dadican buena parte de su tlempo a supervisar personal y
colaborar con otros administradores de su mismo nivel, Para responder a las obligaciones
Inherentes a su puesto deben tener una s6lida formacién y experfencia téenlca, caracte-
ristlcas que les permiten adaplarse al enlomo y garantizar que la operaclén marche sin
dificultades. Algunos de los titulos con los que se les identifica a los administradores de
primeia linea son jefe de oficina, seccidn o mesa, responsable de Area o proyecto, o lider
de equipo,

Advinistradores de nivel media. También conocldos como “mandes medios”, son los
responsables de comvertlr los objetivos de la alta direccitn en mefas y planes especificos
gue implementardn log administradores de primera linea, Astmismo son los encargados de
diriglr y coordinar las actividades del personal de apoyo, come secrefarias, recepoionistas
y asistentes, entre otros. Dado que fungen como enlace entre lo que la alia direccidn or-
dena y o que los sdministradores de primera linea pueden hacer, con frecuencia destinan
gran parte de su empo a; asistir —o presidir- a reuniones y sesiones de grupos o equipos
de trabajo para supervisar las condiciones enque se comercializan los productos y se brin-
dan servicios a los clientes; revisar los planes de rabajo; apoyar a los adminisradores de
primera lines y a otros gerentes de nivel medio en &l establecimbento de prioridades, en la
resolucién de problemas, en la coardinacion de sus actividades y en la asignacion de recur-
sog; formular eriterios para evaluar el desempefio y traducir operativamente los proyectos de

' Janas, Gareth R,y George, Jannifer M., Administraciin comtempordnes, 48 adiciin, MoGraw
Hill Interamaricana Ediores, 5. A, de C. V., México, 2008,



Ia organizacion. Fstos admintsiradores suelen ostentar tilulos como director o gerente de
ared, jefe de departamento. jefe de unidad o drea,

A diiniciradores de mivel alia. Conocldos también comn “akios divectivos”, son los res-
ponsables de dirigir y coordinar las diferentes paries de la organizacion delineando guias,
estrategias, politicas y metas para todos sus elementos o para sus divisiones méas importan-
tes, Asimismo levan a cabo la interconexddn de fronteras para relaclonar todas las dreas en
torn de un propdsito,

Los administradores de nivel alto destinan la mayor parte de su tlempo a planear y di-
rigir. por lo que Interactian con personas clave nosdlo de su organtzackn, sino también de
olras; ademds suelen manejar las relaciones pablicas de ésla, ast que por lo general estin
sometidos a muchas presiones y compromises, lo coal los obliga a desarrollar la capacidad
de responder a las crisks v presenvar la Imagen de la organizaclon. Algunos de los tiulos
que ostentan estos adminisiradores son presidente, vicepresidente, jefe ejecutivo, director
o subdirector general, gerente general o director divistonal,

Habilidades del administrador

La educacion y la experiencia adquiridas por los administradores a lo largo de su vida
profesional son fundamentales para desarrollar las habllidades que permiten lograr los re-
sultados demandados por la organizaclén con el objetive de posiclonarse y lograr ventajas
commpetitivas susteniables, Dichas habilidades pueden agruparse en tres categorias clave;
concepiuales, de traio personal y téenleas. El grado de desarollo alcameado por el admi-
nistrador en las mismas depende de su trayectoria y de las posiciones que ha coupado en
la jerarquia de Ja organizacidn, El ejercicio de estas habilidades en todas las etapas del
process administrativo es una constante; no obstante, en la practica existe una tendencla
a la utilizacion intensiva de algunas de ellas. Por ejemplo, en general planear y organizar
exigen mds habllidades conceptuales, en tanto que dlrigtrdenw;da mayores habﬂ idades de
Irato personal, y controlar més habilidades técnicas.?

Habilidades comoepinalbes | 35 habilidades conceptuales se demuesiran en la capacidad de
pensar y forjar abstracciones sobre situaciones reales o Wedricas, contemplar la organiza-
clén como 1n todo, representar las relacionies entre sus partes, visualizar 1a forma en que
la orpanizacion interactiia con su entormo, asi como concebir cansas y efectos al formular
diagndsticos respecto de una siuacion determinada,

La educacidn formal y la capaciiacién son muy imporiantes para adquiir habilidades
concepluales, Los estudios a nivel téenico, de lHeenclatura o posprade en administrackén
general, estratégica, del conocimiento, de operacicnes, por procescs, por valores y por
competencias, aunados & los conocimientos en finanzas corporativas, marketing esiraté-
gico, tecnologia de 1a informacion, inteligencia de negoclos y sistemas de informactin,
son indispensables para el buen desempefo de los admindstradores,

Por otro lado, con el propsito de perfilarlos a nuevos puestos, las organizaclones
tienden a enriquecer las habilidades de sus mandos administrativos fomentando su partici-
pacton activa en evenites de formacion, capacltacion, desarrollo y achializacion, asi como
foros, seminarios, congresos, paneles, encuentros, cursos, talleres o conferenclas.

Habilidades de trade personal .25 habllidades de rato personal son las que tenen que
ver com la interactuacion efectiva con las personas, La capacidad de trabajar bien con los
demis ~tanio de manera individual como.en grupo- exige mostrar una actind positiva,
respetarlos, expresar verbalmente y por eserito las ideas con claridad, v saber negociar,

Al igual que las habilidades conceptuales, las de trato personal pueden adquirirse me-
diante la educactin y la capacitacidn, pero tambilén a través de la experlencts y el cono-
clmiento de las dreas sustantivas de la organizacion, lo cual solo es posible estando en

2 Rabhins, Stephen Py DeCenzn, David A., Fundamentos de administracicn, 8a edickin, Pearson
Educacion de México 2008,

LA AN

TRACIN
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contacto cotidiann con las Iniclativas o programas orlentados a Ia generacion de resultados
especificos de acuerdo con su objeto e airibuciones esenciales, asicomo con la estralegia
y las competencias centrales, De 1gual manera, las habilidades de trato personal se ven en-
riquecidas por el conocimisnto de las reas adjetivas, el cual se da a ravés de la constante
implementacidn de decisiones deorden administrativo para el emplee puntiyal de les recur-
sos humanos, materiales, financieros y tecnologicos como soporte a las dreas o proyectos
sustantivos en la organtzacion,

Habilidades ddenicas | a5 habilidades téenicas involgcran el conocimiento v experiencia
en determinadoes procesos, cnicas o herramientas proplas del cargo o drea especificos
que ocupa el administrador en ka organlzacion. Algunos elemplos son: el conocimiento de
los esfuerzos levados a cabo en el pasado por la-organizacién en un dmbito determinade,
condicion que abre la posibilidad de capitalizar Ia experiencia adquirida en Iz implementa-
clén de medidas para elevar el desempedio; el conocimiento de tareas similares realizadas
en oiras organizaciones, industrias y sectores; el conoclmlento derlvado de la capachtacion,
formacidn o simulacin obtenidas en los centros de rabajo o estudio; el conoclmiento
generado por la participacion en todo tipo de andlisis o diagnosis administrativos; y el
conocimiento de slsternas, proceses, funciones, métodos y téenlicas de mabaje producto de
la experiencia adquirda por posicion jerarguica o grupal, respeto, capacidad e Interacclon
oon el entomo.

Para que un administrador sea efectivo es preciso que domine de manera equilibrada
sies habilidades conceptuales, de trato personal y iéenicas para aleanzar los resultados de-
seados, En la medida en que carezea de una de ellas o las utlice Inadecuadaments, sus

actlones perderdn cohesion v no lograrin el impacto que se pretende,

[ Roles de la administracion

Interpersonales

*  Representacion

* Lider

& Enlace
Informatives

*  Supervision

= Difuskin

* Porlavoz
Decisionales
Emprendedor
Mznejo de problemas
Asignacion de recurso
Negocladion

ROLES DE LA ADMINISTRACION

Henry Mintzberg identificd diez roles que los administradores asumen cuando planean,
arganizan, dirigen y controlan los recursos de la organizacion.® mismos que representan
los comportamientos o actividades conductuales que se porien en practca para desempe-
fiar un trabajo. Vale la pena comentar, sin embargo, que aunque es convenlente Identificar
lbs componentes del trabajo del administrador para entender las actividades que éste em-
prende, resulta fundamenial tener en cuenta que la administracién no puede practicarse
como un conjunto de partes Independientes; por el contrarlo, cada uno de los roles: inlerac-
tila con los demds y constituye junto con ellos un todo unificade,

FMintzberg, Henry, The nature of managerial work, Nueva York, Harper & Row, 1872
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Como se muestra en |a figura anterlor, este enfoque wos permite analizar los roles divi-
diendolos en tres categorfas: interpersonales, informativos y decislonales,

Roles interpersonales

Ral de regweseniaeldn. | o asumen los adminisiradores cuando cumplen deberes lagales,
ceremoniales y simbélicos en nombre de la organtzactn, En general a los altos efecutivos
se les considera figuras emblematicas de ésta, perc los administradores de cualquier nivel
pueden feciblr la encomienda de real tzar las sigulentes actividades;

+» Efectuar negoclaciones con proveedores, clientes y otros miembros de los grupos de
interés,

« Auterizar camblos en las plantillas de personal, en la asignacitn de responsabilida-
des o en los puestos desempeniados,

o Firmar documentos como permisos, licencias, cheques, contraios, etcétera,

* Fheabezar reunfones de trabajo o eventos de la organizaclin,

Rol de Mdex: |05 administradores asumen ¢l rol de lder cuande realizan cualquler tarea
que se les haya confiado para que Is organizacion opere de manera eficaz, por lo tanto, se
trata de un ol clave, Algunas de las actividades de liderazgo que desempeiia el adminis-
trador son;

= Actaar como coach tutor, consejero o mentor,

* Liograr que las acciones se implementen de la mejor manera posible.

* Transmitlr energia para sostener y dar sentido al esfuerzo del personal,

* Integrar hibilidades y conocimbentos para cumplir un proposite comin.

» Calibrar las actitudes'y conductas que influyen en el comportamiento, ast como el
nivel de desempeiio de la organtzacion,

» Manejar con efectividad el proceso de toma de decisiones para minimizar emores y
maximizar resultados.

Ral de enlaos I rol de enlace estd relacionado con la forma de interactyar con perscnas
externas a la organizacion. Fungir como enlace significa crear loda una red de conlactos
para ampliar el campo de desarrollo y mejorar las relaciones de la organizacion, Algunas
de las actividades de la funclén de enlace son;

* Inlervenir en las inlclativas para buscar el acercamilento con otras organtzaciones.

» Mediar para resolver problemas o aclarar dudas a los grupes de interés con los que
Interactia la organizacidn,

* Formar parte de drganos coleglados junto con Integrantes de olras unkdades de la
organizacion,

* Asistir a reuniones de autoridades normativas, aseciaciones de profestonales u orga-
nismos que dictan pagtas para el desempeiio de la organizacion,

Roles informatives

Rl desxpervisidn | .05 administradores ejercen el rol de supervision cuando se convieren
enun centro de informacktn, la cual debe ser ohjeto de un andlisls para detectar debilidades
y oportanidades. Parte de esta Informacién se transmite 2 otras personas de la organizacion
0a gente externa, La informacién se gestiona mediante acciones como:

* Monliorear el desempeiio organizacional de acuerdo con las metas establecidas,

* Preparar eomunicaciones como oficlos, circulares, memorandes, ete., para dictar
criterios tendientes a elevar el desempefic y mejorar el manejo de s informacin.

* Analizar las tendencias del sector y glro industrial en el que se desempeda la orga-
nlzaclan,

* Implementar procesos de benchmarking para proponer mejoras a los procesos de
produccidn y a la prestacidn de servicios,

» Fortalecer la cadena de mando de la organizacidn,
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Rl die dificsider. | .05 adminismadores desempedian el rol de difusidn al emviar informact dn
provendente del exterior o generada Internamente al resto de fa organizackin, Parte de ésta
es formulada por la slia direccién, asi que su 2cceso es restringido v su manejo debe ser
cauteloso; otra, en particular la da cardcter técnico, requiere expresarse en lenguaje com-
prensible para todos los niveles de la organizacion, lo cual obliga a los administradores
a simplificarla y difundirla con claridad, La difision de la informacién incluye acclones
como las sigulentes:

 Acmalizar y divalgar normas de desempeiio,

* Enterar al personal de los criterios dictados por el corporativo y los grupos de filia-
cldn,

« Comunicar la posicién competitiva de 1a organkzacton,

= Mantener informado al personal sobre los avances, logros y obstdculos que la orga-
nizacién ha enfrentado,

Ral de eonmmudeador: 1] o] de portavoz corresponde a quien emite los comunicados for-
mulados por la organksacién para las instanclas ¢on las que interactia, asl como para cum-
plir con sus obligaciones normativas, Los administradores fungen como representantes de
relactones piiblicas o comunicacton soclal e instiucional de la organtzacién, por lo gue en
ellos recae la responsabilidad de preservar su buena imagen La tarea del vocero incluye
actividades tales como;

* Disefiar e implementar una base de informacion para dar soporte a las decislones
que deban hacerse piblicas.

+ Desamollar la estrategia de accidn comunicativa,

= Preparar comunicados para el corporative, Tos grupos de fillacion, Ios asociados, Tos
sindicatos, la prensa y las revistas especlallzadas,

« Informar a las agtoridades que norman las acelones de la organizacidn sobre las
actividades que ésia real lza.

» Mantener una buena relackdn con los grupos de interés,

Roles decisionales

Ral de exgrendedor T administrador interpreta el ol de emprendedor al fomentar Ia
innovacion y 1a creatividad, convirtiéndolas en fuente de cambio para fortalecer lz cadena
de valor; también lo asume cuando lleva a cabo las actividades necesarias para hacer mas
permeable la organlzacidm. Los sigulentes son algunos ejfemplos de las acclones del em-
prendedor:
* (Crear las condiciones pars fomentar la innovacion y 1a creatividad del personal.
* Impulsar el uso de certémenes, foros de discusion, encuentros, ferlas, exposiclones
y todo tpo de recursos orlentados a promover la mejora continga,
» Promover €l desarrollo de productos v servicios competitivos, con base en cualida-
des distintivas respecto de Ios que prevalecen en el mescado,
= Desarrollar el espirity emprendedor como ung forma de innovar valor,

Rol de mavefador de profifenes. | oo administradores desemnpeiian el rol de manejador
de problemas cuando coadyuvan a prever, afrontar y resolver contingencias o situaciones
que se salen de control. Debido a que la magnitud de las contingencias puede hacerlas
desembocar en crisis; tambisn debe preparar criterios de accién para su manejo, e incluso
integrar equipos para afrontarla. Entre las actividades més relevantes que un administrador
debe poner en practica para el mangjo de problemas destacan las sigulentes:

« Forrmular planes de contingencia.

= Contarcon un registro estadistico de los elementos individuales, grupales, organtzacio-
rales y exiraorganizacionales que influyen en las causas de esirés, conflico y crisls,

» Llevar un control de las incidenclas del nivel de tolerancia al agotamiento,

« Actyar como mediador en ka resolucion de conflictos laborales.

= Convertr el conflicte en una fuente de aprendizaje organtzacional,



NTRODUCCITIN AL COMPQETAMIENTOD GRGANEATINAL

Ral de asignaciin de recarses. F1 dminisirador asume el mol de asignacion de recursos
cuando hace frente a la necesidad de manejar raclonalimente Jos recursos de la organiza-
clén, Las medidas que tome deben encaminarse a crear condiciones laborales que permitan
el desempefio adecuadn dal personal, atender los compromisos importantes, no los urgen-
tes, y cumplir con la resposabilidad social de la organtzacion, Este rel se lbeva a la practica
mediante acclones como las que se listan a continuacion:

* Autorlzar la asignacion de recursos a los proyectos prioritarios de la organizacién,
+ Dictar las politicas necesarias para justificar el destino de las partidas presupuestales.
* Crear un fondo para contingencias o sinbestros,
* Preparar los criterios para la Integracion de los programas anual y operativo de la
organkzaclén,
* Destinar recursos a las aportaciones para cumplir con su responsabilidad discrecio-
nal como parte del desempefio soclal corporative.
Rl de pegociackin ] 1ol de negoclaciin se refiere al papel que debe adoptar un adminis-
trador al representar la ergantzacién en transacelones rutinaras y extraordinarias; al fungir
como elemento de enlace para cumplir con las expectativas y necesidades de sus clientes;
al funclonar como factor de equilibrio en caso de negociaciones estratégicas, v al sentar las
bases de accitn en casode camblos en la economia. Para todos estos efectos, la negocia-
clin puede contemplar actividades como:

* Atender a clientes y proveedores cuya relacién con la organizacidn requiere condl-
clomes especiales,

* Resolver controversias con autoridades normativas,

* Negoclar contratos con sindicates,

* Flrmar acuerdes, comvenlos o tralados con organizaciones naclonales e internacio-
nales,

* Iniegrar paquetes econdmicos en caso de cambios drasticos en las condlclones de
operacion de la organtzacion (debido 2 huelgas o devaluaciones, por ejemplo).

 Formar parte del equipo de wanstcidn en caso de cambios en las condiciones labo-
rales.

» También existe un rol de negociador intemo ante desavenienclas entre gnipos, equi-
s, ArEAS O PECSONAS,

Aun cuanda los administradores son responsables de asumir los diez roles segiin comenga,
&l grado de importancia de éstos y de los papeles que desempefan varfa en funcitn de sus
labores,

La capacidad para reconocer el rol correcto que se debe asumir en cada sliuacion
y la habilidad para cambiar de uno a otro con paturalidad son caracteristicas del ad-
ministrador efectivo, Funciones, habilidades y roles estén estrechamente relacionados,
y constituyen algunas de las facetss que fundamentan el estudio del comportamiento

organizacional,

INTRODUCCION AL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Concepto

El comportamients organizacional, cominimente conocido como CO, es el campo de estu-
din que investiga el efecto que los individues, los grupos y la estructura Benen en la forma
de actuar de la organizacion, y su propdsito es mejorar el desempedio de ésta,?

4 Robbing, Stephen By Judge, Timathy &, Comportamianto arganizacionsl, 138 edicidn, Pear-
son Educacian de Mdxico, 2009,
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Caracteristicas del CO

Come campo de estudlo de lo que las personas hacen en las organkzaclones y de chmo
repercute si conducta en la dindmica y forma de equilibrar el trabajo, en su crecimiento y
en la biisqueda de objetivos y matas personales y profesionales, el COx

. Esmuitidisciplinario,

2, Raepresenta un mélodo para promover Ja tansmision de ideas, de informacion y
emociones de manera clara y abierta:

3, Gmmﬂmwunnmﬁmder&mhmt&dﬂnmajmmymjml&sm
diciomes de irabajo.

4, Esuna forma de identificar y entender como Influyen los valores relaclonados
con el trabajo en las decisiones de la organizacidn,

5. Eslavia para aplicar métodos y teenologias que factliten una efectiva toma de
decisicnes,

6, Eslaalternativa para evaluar el desempefio de los diferentes niveles de la orga-
nizacldn, y emprentder las acciones correctivas necesarlas.

Criterios de apoyo

H comportamientn organizacional encauza sus acciones de manera ordenada y sistemética
para lograr que las personas v las organtzaciones desarrollen todo su potencial, conside-
rando los criterios siguientes:

Describirotmo se comportan las personas en condiclones distintas,
Entenderla razén de cmo se comportan las personas,

Frever el comportamiento futuro de las personas,

Controlarel comporiamlento de las personas,

Mejorarel desempeio de las personas.

Estos criterios son un gran apayo para comprender la interaccion entre las personas y las
organkzaciones, y entender de qué forma se puede transformar ¢l escenario organtzacional
para aleanzar resultados en 1éminos de rendimiento (cantidad y calidad de blenes v servl-
cios), satisfaccion (indice de productividad), y crecimiento y desarrolle personabes (mayor
conecimiento, habilidades v destrezas),

utilidad del CO

Los recursos que el CO emplea para analizar las interacciones v el funcicnamiento or-
ganizacional son de espectro amplio, y abarcan un abanico de fendmenos Individuales,
grupales y organizaclonabes. A esto se debe que una ventaja competitiva suele basarse en
la'agrupacitn de varios recursos. Algunos de esos recursos son tangibles (es decir, pueden
verse ¥ cuantificarse), y otros Intangibles {por lo general, patrones de comportamjento
dificiles de Imitar). De maners mds puntual, cada uno de estos recursos representa las si-

guientes veniajas especificas para el CO;

s e i e

Recursos tangibles

= Contribuyen a fortalecer los procesos de toma de decisiones en la organizacidn, al
disminuir la incertidumbre y ampliar la certeza:

= Alinean la estictura organtzacional con el perfil del personal que ocupa los pues-
Eos,
= Constituyen una alternaliva viable para que la orgahizacion comvierta sus debilids-
des en fortalezas y las amenazas en oportunidades:;

= Mejoran la capacidad para atraer, desamollar y retener gente talentosa,

» Abren la posibilidad de mejorar los productos y serviclos de la organizacion a traves
de un trabajo con més cohesidn,

= Slentan las bases para la gestion del sisiema de calidad,
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Recursos intangibles

« Adminisiran el intelecto para comvertlrflo en una ventaja competitiva,

* Representan un mecanismo Integrador de la fuerza de trabajo,

= Agrupan ideas y conocimientos para forfalecer capacidades medulares.

+ Desarrollan 1a capacidad de capitalizar las lineas subyacentes de 13 coltura organi-
zaclomal,

» Son una fuente de energla pars consolidar un camblo organtzactonal,

* Crean las condiciones para mejorar la calidad de vida de la organizacion,

Niveles del CO

El andlisis del comportamlento organtzacional puede levarse a cabo desde tres diferentes
niveles: de individuos, de grapos y equipos, y del sistema organizacional, A continuacion
se explica cada uno de ellos.

Nivel de individeas. \Visuzliza €] comporiamiento organizacional de un individuo como
parte integrante de a fuerza laboral de la organizacidn, Hsta perspectiva puede ser subje-
tiva, en fanto es posible que el individuo esté incorporado a la organizacion de tempo atis
o s2a una contrataclén reclente. Ademas, su comporiamiento en el trabajo dependerd de
caracteristicas personales, como sy edad, sexo, estado civil y condicidn fisica; de caracte-
risticas de personalidad, comao su estabilidad emocional, actiiud, objetividad y valores; de
caracteristicas de formacion, como su nivel de preparacion, experiencia, destreza y habi-
lidades, y de la posiclén que ocape en la jerarquia organizacional: en la medida en que el
Individuo ocupe un puesto de mayor responsabllidad, su comportam lento Influlrd mas en
Ios procesos de toma decisiones,

Nived de gregpes y eqpuipan: Enfioca el comportamiento de la organizacion de amerdo con la
habilidad de sus miembros para desarrollar, apoyar y dirlgir gnupos v equipos que permitan
alcanzar las melas oeganizacionales, Para que las iniciativas destinadas al manejo efectivo
de este requrso funclonen, es preclso: saber en qué clrounstanclas es comvenlente Integrarle
y cudl es el tipo que debe adoptar; participar o encanear el establecimiento de metas claras
de desemnpefio; definir la forma para interactar; perfilar un proceso de toma de decisiones
acorde con su estructura; soluclonar los conflicios, aminorar el estrés, y evitar en lo posible
las crists; amalgamar las resporsabilidades individuales v de conjimto para el ejercicio de un
liderazgo auténtico: y evaluar el desempefio de todos v cada o de los integrantes de ki or-
ganiwacion ~tanto en blogue como particularmente- para determinar el grado de logro de las
metas establecidas . cuando sea necesario, emprender las acciones necesartas para comegir
el umba,

Nivel del siciens arganizarieeal Consldera el comportamiento organizacional como una
forma de analizar el desempeiio de una entidad social orlentada a la consecucion de metas
4 través de un sistema coordinado, estrecturado y vinculado con el eptorne, Los com-
ponentes del sistema son los grupas, unidades, procesos, funciones, puestos, politicas y
NOFMas para manejar sus recursos humanos 'y su culiura organlzacional, enlazados en una
tecnologis de trabajo cifrada en sus competencias centrales,

Cuando se estudia el comportamiento de varlas organizaciones el sistema alcanza el
rango de Interorganizacional, Entre las facetas més representativas que asame la organiza-
clon bajo este enfoque estin:

4) Comp parte de un corporativo en el mismo givo industrial, En este las orga-
nizaclones son dirigidas con direcirices uniformes y criterios de accidn de apoyo
mutug, Interrelactonando sus proyectns para aumentar el poder de negoclackon
con proveedores v compradores, reductr costos a través de economias de escala
por volimenes de producclén, opimizar el uso de recursos mediante economias
de alcance al compartir recursos entre negocios, y alcanzar mayores beneficlos
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econdmicos a ravés de economias de ubicacién al crear valor en una ublcaclon
Gplima,

b) Qiminb&gmnlad&unmglmmdn de organizaciones que trazan estraleglas
de negocio para fortalecer su posicitn competitiva en més de un giro indusiral o
sector de actividad, para lograr una eficlencia superior que se iraduzea en; mejo-
res niveles de productividad y aprendizaje; una mayor calidad cifrada en dimen-
slones de confiabilidad y desarollo de atrlbutos superiores; una mejor capachdad
de respuesta con un enfoque al cliente para satisfacer sus necesidades y cumplir
oom sus expectativas, ¥ una innovacidn sobresaliente asociada con el marejo in-
teligenie de la cadena de valor,

Disclpllias que convergoen on ol CO

Pricaisagia
Saciobogin
fntropolodls
C=mchin
Eohnomia
Chencia politica
fhica
Mitematicas
Ecnobnls de Einformachin
Addrainistrackin

Disciplinas que convergen en el CO

Hemos mencionado antes que el comportamiento organtzacional interactia con otras dis-
ciplinas, algunas de ellas conductuales y otras del campo de las clencias sociales y admi-
nistrativas, mismas que analizaremeos en la seccldn stgukente,

La psicologia es la disciplina que estudia los procesos mentales en sus tres dimensio-
nes ~cognttiva, afectiva y conductual- para conocer, comprender, explicar, modificar e in-
cluso predecir el comportamiento de los seres humanos, Enire las ramas de esta discipling
que mayor aplicacion tenen en las crganizaciones estan:

= Psicologia social. Explica de qué manera inciden los procesos psicoldgicos en el

fimclonamisnto social y como se da la interaccidn entre individua y sociedad, con
el propasito de entender los aspecios soclales del comportamiento,

» Psicologta cfinfca. Se encarga de la investigacion de todos los factores que afiectan

la salud mental o que pueden generar malestar en los Indlviduos, con el objetive de
evaluarios, diagnosticarios, ratarlos y prevenirlos:

La sociologia es una disciplina que estudia la scciedad como conjunto de individuos que
viven agrapados en diversos tipos de asoclaclones, colectividades y organizaciones, La
soclologla de las organizaclones analiza el amblto en que Interactian los sistemas Indivi-
duales, de grupos y equipos, ¥ organizaciones y éstos entre si, su culiura, sus relaciones de
poder y Hiderazgo y ol sistermna soctotécnicn,

La amtmpologia esudia el origen y desarrollo del ser humene, y sus modos de com-
poramiento a través del dempo, Esia disciplina combina diferentes enfoques de esmdio,
porlo que representa una vislién holstica, Al ublear al hombre en el marco de la socledad
v cultura a las que pertenece, los trabajos en este campo resultan de gran ayuda para com-
prender las diferencias conductuales entre individuos de distintas naclenalidades o que se
desamollan en diferentes organizaclones,

derecho es la disciplina orientada al analisis y la estrycturacion del orden normativo
de la conducta en socledad, utlizando como criterios enunciados de justicla v equidad, Ade-
més, agrupa las normas que regulan fa convivencla social y permiten resolver problemas
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interpersorales, ¥ defermina la base legal que deben acatar las organizaciones para regular
s funclonamiento,

La economiz es la disciplina que sé ocupa de estudiar los factores relacionados con la
satisfaccion de las necesidades fundamentales de los individues y 1a soctedad, tanto en oi
arden material (alimento, vestido y vivienda) como no material (educacion y cultur), asi
como las actividades productivas gue se requieren para generar los bienes y servicios. 4 su
vez, la microgconomia es una pare de la economia que eswdla el tpo de comportamiento
econdmico que ponen en prictica las organizacionesy sus grupos de interés, representados
por &l grupe de mercado de capitales (acclonistas v principales proveedores de capital),
el grupo del mercado de praductos {principales clientes de la organizaciin, proveedores,
comunidad y sindicatos), v el grupo ongantzacional (todos los empleados de los distinios
niveles jerdrquicas).

La clencis polfiica se ocupa del conoeimiento riguraso, sistemético y objetivo de los
hechos y fendmenos que conforman la realidad politica. Entre otros elementos de andlists,
estudia el comportamlento de los Individuos y grupos, de los partidos politicos y de las
instinuclones para describir, explicar y formular predicclones sobre hechos y fentmenos
politicos que permitan entender las normas, ideologias, doctrinas, creencias y valores que
afectan las organizaclones. '

La éticaes una disciplina filostfica relacionada con la moral pero, a diferencia de ésta,
no pretende indicar qué es bueno v qué es malo, sino desamrollar normas y valores univer-
sales —compromiso, honestidad, lealiad, franqueza, Integridad, responsabilidad, etc.- para
saber como actuar en un marco de respeto hacia los demas. En el entorno crganizacional su
papel es fundamenial para el funclonamiento arménico de las relaclones interpersonales,
laborales, empresariales y soclales,

Las matemdticasconstituyen la disciplina que esnidia los nijmeros, simbolos y formas
y las relaciones entre los mismos, En olras palabras, podemos aflrmar qoe su objetivo es la
imvestigacion de estructuras abstractas definidas a partir de axiomas, utilizando la logica y
una notacion especifica; es también la ciencla de las mlaciones espaciales y cuantitstivas,
Entre las principales herramientas que diferentes ramas de las matematicas aportan al and-
lisis organizacional encontramos;

* La astadistica, Recoleccidn, esiudio & interpretacion de los datos obtenidos con la
finalidad de explicar condiclones regulares en fendmenos de tipo aleaiorio (es declr,
no previsible).

*» El muestrep. Inferencia de informacidn acerca de un “universo” a partir del estudio
de una parte representativa del mismo.

* El andlisfs de series de tlempos, Interpretackon de una serie de datos, observaciones
o valores {hechos, costos, elementos de produccion, mtaciin de personal) chienidos
en momenios determinados con el objetlvo de extraer Informacion representativa de
a1 comporiamients y/o relaciones.

v l.a pogramacidn lineal Procedimisnto matemético para resolver problemas indeter-
minadas (por elemplo, la aslgnacion Gptima de recursos en relaclén con un objetivo) a
través de ecuactones lineales, conel fin de minimizar costos y maxdmizar beneficios.

* La glitacisn Se reflere a la Imliacion o modelado matemsdtico de una operaciin o
un método antes de su efecucion redl, reproduciendo situaciones que seria dificil o in-
oosteable experimentar en la practica. La simulaciin permite tomar dectsiones con un
grado razonable de certidumbre, wda vez que s efectian representaciones con daios
muméricos para someter a pruoeba todas las combinaciones que pudieran presentarse
en 1a realidad,

La fecnologta de Ta informacion es la discipling que se enfoca al estudio, disefio, desamo-
I, implementacion, soporte, direcelén v contrel de los slstemas de informactan computa-
rizados, en particular de aquellos destinades a la administracion de datos, redes, Ingenteria
de hardware, disefio de programas y bases de datos, En la perspectiva organizacional su
papel consiste en delinear 1a plataforma teenolégica para el manejo efectivo de los flujos v
procesos de fa informacitdn y los sistemas estratégloos. Cuando comblina las tecnclogias de
computacion y comunicacidn se le eonoce como infbrect,
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La admintsiracidmes la disciplina que se encarga de estdiar coma se estructuran las orga-
nizaciones v de qué maner manejan sus recursos —su personal v Jas competendas del mismo
{conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes), materlas primas, maguinara y equipos,
plataformas de tecnologia de informacldn, Infraestructura y capital econdmico— para alcanzar
s metas con eficlends y eficacta,

Una de las ramas de la administracidn que més Inciden en el comportamiento organt-
zacional &5 1a que se ncupa de Jos recursos humanoes, en la cual recae la responsabllidad de
caphar, seleccionar, emplear, desarrollar y retener a las personas que integran la fuerza
de trabajo de una organizacion, En concreto, esta funcicn busca facilitar que las aportacio-
nes reallzadas por los empleados contrlbuyan efectivamente a alcanzar las metas plantea-
das, para lo cual implementa enfoques administrativos como los sigulentes:

= Administracicn por competencias. Proceso de identificacion, atraceion, organiza-
clin y desarrollo de talentos para orlentarlos al logro de resultados, alineando la
cultura organizacional, los roles y responsabilidades de los procesos de negoclo, y
los sistemas de evalyaridn del desempefio, Es el sistema que adminisira los conoct-
mientos, habil idades, actitudes y-aptitudes para desempefiar roles en la organlzacian
vinculados a los procesos y objetivos organizacionales. La administracidn por com-
petenclas implica Administracidn del conocimisnto.

= Administracion del conocimiento, Froceso sistemdtico pam enconirar, seleccionar,
organizar, disponer, presentar ¥ compartir informacién con el proposino de trans-
formarla en conocimiento, asi como promover una cultura de aprendizaje continuo
pera su adecuado aprovechamiento,

» Adminisiracidn por valores, Prictica de motlvacion para todos los: integrantes de 1a
organizacidn o para quienes interactian con ella; su mtenclon &5 generar un proceso
de colaboracion y trabaje conjunio que permifa pensar y expresar ldeas libremente,
comvirtiende bos valores en la base para la toma de las decisiones y en el cimients de
un clima de seguridad y conflanza.

= Administracion de Iz diversidad, Tipo de gestion que se basa en la capacidad de
apreciar las caracteristicas distintivas de los individuos y de los grupos & tmpulsar
un amblente de Inclusion, '

» Adminisiracion def cambio Proceso continuo de adaptacion a un entorno dindmico,
mediante la aplicacion de nuevos conocimlentos a la bisqueda de mejoras constan-
tes, asi como al desarrollo de la creatividad y de nuevos enfoques,

= Desarmollo anganizacional Proceso planeadn para aplicar modificaciones cul urales
y estruciurales en una onganlzacion, para mejorar sistemdtlcamente su funclona-
miento en todos los niveles.

= Empowerment Proceso mediante el cual se asipna al personal de la organizacion el
derecho de actuar y tomar declslones en clertas dreas, promoviendo un aumento de
a1 confianza, responsabilidad, zutoridad y compromiss,

= Coaching Sistema de apoyo para €] aprendizaje, el desarrollo y el desempedic, que
permite gutar, acomparar v apuntalar la definicion, ejecucion y revision de los pla-
de desarrollo individuales,

= Mentoring Formacltn voluntarla de pares mentor-discipulo para promover el desa-
rollo de nuevos ejecutives (discipulos), mesorados y apoyados por gjecutives de am-
plia experlencia (mentores),

= Tutoring, Atenchin personallzada que brinda un tutor a una persona, sea car a cara
oadistancla, para reforzar su autoestima y seguridsd personal,

= Benchmarking. Proceso de evahiacidn comparativa en el que las compafitas anall-
#an la manera en que otras empresas logran un mejor desempedio en dreas o fun-
clones clave de su gestion y, con base en sus descubrimlentos, fratan de imitarlas o
mejorarlas,

« Outsourcing, Proceso consistenle en la desincorporacién de dreas de I organtza-
cldn y sustiirlas mediante la subconitratacion de serviclos a terceros. Su propasito
es racionalizar recursos, elevar el desempedio, acceder a una tecnologia méas avan-
zada, y mejorar la calidad de los productos y servicles
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« Inplacement Implementacidn de iniclativas tendientes a atraer, retener y desarrollar
una fiserza de trabajo con grandes habilidades v dedicada al aprendizale continue,

* Cwiplacemend, Proceso de asesoris, apoyo, orlentacin y capacitacion, dirigide a
quienes estin por egresar o ser transferidos de una organizacién, para la biisqueda
de un nuevo empleo o actividad de calidad, nivel v condiciones similares a las de s
anterkor ocupacion en el menor tempo postble.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL:
ANALISIS DE CONTEXTO

El analisis de contexto es un elemento primordial para determinar el comportamiento de
una organkzacktn, La pluralidad de este enfoque Incluye un extenso juego de variables que
permite conocer los elementos estratégicos que inclden de manera directa e indirecta en
st desemperio, Tomando en consideracion el gran nimero de aspectos que abarca v los
faclores que e desprenden de cada uno.de elles, es comvenlente partle de una division del
entorno general en las categorias siguientes: entorna externo, entomo de tarea v entorno
interno, El entorne externoagrapa los factores qoe suelen Influlr en el antormo de tarea y,
por ende, en 1a propia organizacion. El entorme inmermose reflere a los factores que afectan
la forma de operar de la organizacion,

El andlisis de estos entomos Implica cuatre actividades basicas: a) exploracidn, esto
es, identificar las variables representativas; b} monitores para detectar el significado de las
variahles; ) perspectiva, que es una forma de focalizar las variables; y d) evaluacidn es
dectr, una ponderackon de 1a Importancia que dichas varlables tlenen para las estrategias y
la administracidn de la erganizacicn,

Aspectos socloculturales * \alores soclales
s Tamafo de la poblacian o lenguaje
» Estructura de los grupos de edad *  Relighin
» Distrlbuckin geografica » Actitudes
= Comgosician étnica s (rganizaciin sodal
e Digtribucidin del ingreso s Educackin
Aspectos econdmicos s Tipa de camblo
# Dessrroflo economico + Infiacian
s [nfraestrictura s Tasade Interés
= Mercados de recursos y productos * Creclmiento econdmico
ENTORNO
EXTERNG _
Aspectos politicos-legales * [erechos de propledad
| Sistema politics ®  [eyes de sequridad del producta
* Sistema legal *  |ey contractual
Aspectos tecnoldgicos » Ternologia comercial
& Gestin elcrénica * Tetnologla de procesas y praductos
»  Gestin documental * Tewnalogia de negodios
= Sitemas deinformackin administrativa
Aspectos globales s Cambios do politica
®  Flujo de prodiictos, serviclos, capital y
mnocdmienins
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ENTORNO EXTERNO

Los efecins de este entomo en el comportamiento organtzacional incluyen aspectos socio-
culturales, econdmicos, politico-legales, ecnologicos y globales,” Veamos a contimuacicn
de qué constan cada una de ellos,

Aspectos socioculturalles. E=tin constituidos por factores demograficos de la poblacidn
organizacional (tamafio, estructura de los grupos de edad, distribucion geografica, com-
posiclon émica, distribucion del ingreso), v por sus valores soclales, lenguaje, religicn,
actinid, estructiras sociales y educacidn,

Determinar el @manio de fa poblacidn -tomando en cuenta factores como la tasa de
natalidad y el nivel edycativo de una sociedad- es fundamental para responder a la oferta
de trabiajo, puesto que de & depende la capaddad para manejar los insumos y los producios de
las organlzaciones.

Por su parte, la estructura de Jos gripos de edad es una determinante clave de los ni-
veles de productividad v de la capacktad de respuesta de la organizacidn, lo que se raduce
en una mejor calidad de vida laboral, Una manera de abordarla consiste en considerar al-
gunas de las generaciones cuyas expertencias han sido criticasen el comportamiento de las
organizaciones durante sus periodos de desarollo; un ejemplo es o] modelo sigulente, qua
hace referencis a las generaciones que gestaron la economia estadounidense (y en buena
medida, cocldental) en el iltmo sigh:

* Velermmos (1922-1943): represenian una riqueza de tradicion y sabiduria. Han sido
una fuerza establlizadora en las organtzaciones durante décadas,

» Balwy boomwes (1943-1960): responsables de experimentar nuevos estilos de vida
y cuestlonar el estaius quo, son los principales promotores de la participacidn, el
espiritu y el corazon en la organizacion, asi como de crear un campo de trabajo
equitativo.

s Gemerachin X (1960-1980): suelen tener un amplio bagaje de conocimientos tec-
moldgices, lo que los hace adoptar un aire de independencia y escepticismo respecto
de las instiniciones y la Jerarquia, Son emprendedores v apreclan el cambio, Estan
més comprometidos con su vocacldn que con una organtzacion. Los miembros de
esta generacitn s interesan més que sus predecesores por lograr un balance en sus
vidas, por eso “irabajan para vivir™ en lugar de “vivir para trabajar”,

¢ Nesfers(1980- ): comparten una actliud optimisma, producto de la esmerada edu-
cacidn que sus padres han tratado de brindarles, Ponen en duda la justicia de las
‘categorizaciones raclales v sexuales radicionales, y su desarollo estd fuertemente
influido por su cercanta con la tecnologia de la informacion,

Como resulta evidente, las distintas configuraciones que asuma la estructura de los grupos
de edad producirén importantes repercusiones en la economia de las organizaciones,

En cuanto a la distribucidn geogrdfica, se irata de un factor que suele modificar de
manera importante las condiciones de trabajo, por ejemplo; en la actualidad buena parte
ke la poblackdn es propensa a moverse de las zonas metropolitanas a otras mencs whanizadas
gracias a los beneficios gue ofrecen el trabajo a distancia v las estrategias para oblener
economias de ubicaciin, Estas tendencias han modificado las bases de ributacion, el nivel
de apoyo y las rarifas arancelarias que las distintas autoridades fiscales ofrecen a las orga-
nizaciones para que se trasladen a diferentes lugares,

La compesicidn éimica —concepto entendido como el conjunto de tradiclores v pa-
trimanio cultural de las personas de conformidad con su orgen, lengua, rellgitn, habitos
alimentarins y costumbres- constitoye también un importante factor del comportamiento
organizacional, ya que afecta la diversificacidn de la poblacién en general {y sobre todo
det sector econdmicamente actlvo) por la movilidad derivada, por efemplo, de la llegada de

inmigrantes y el éxodo de emigrantes,

E Daft, Richard L. y Marcis, Dorothy, introduccidn a la sdministrecidn, 4a adicidn, Cangage Lear-
ning Editores, 2006,



La distribucidn del ingresoes un dato fundamental para las organizaciones ya que, al
saber como se distribuye el ingreso dentro y entre la poblacion, conocerdn cual es el poder
de compra de los distintos segmentos poblacionales que atienden con sus productos y ser-
vicios, En este sentldo, es un hecho que existen varlantes en cada pals y entre naciones, y
también que, en gereral, el ingreso real ha ido dismimiyendo, aunque esta realidad se ha
reflejado en menor medida en el ingreso promedio de los hogares en donde ambos miem-
bros de la parefa trabajan,

Los valores socfales son los deseos y pardmetros 8licos y morales que scostumnbra
compartir una poblactdn o un sector de 1a misma, En términos pricticos, dichos valores
determinan el grado en el que los praductos y servicios de una erganizacidn tienen acceso
al mercado. Aslmismo, favorecen la comprensldn v la tolerancia, al promover un mejor
equilibrio entre el tdempo dedicado al rabajo y destinado a convivir con la familia.

H Jengusafe es mas que la facultad de comunicacion entre las personas; 5 también
la forma de expresar como se percibe el mundo y como se define la cultura. Se divide
en dos vertientes: el hablado, es decir. cualquier comunicacitn oral, y el no hablado, que
comesponde a la comuntcacion no verbal (aquella que s¢ leva a cabo a ravés de signos,
‘ademanes y gesios) y al espacio personal, que es la distancia acepiable que hay enire dos o
mds personas que participan en el proceso comunicativo,

La refigidn se refiere al conjunto de creencias y ritales compartidos en relaclon con
&l dominio de lo sagrado. En la acalidad existen miles de religiones en el mundo, slendo
cuatro las dominantes por ] niimero de personas que las profesan: el cristanismo, el isla-
mismo, el hindugsmo y el budismo,

Deflnidas de manera formal, las actifudes representan una evaluaclon cognoscitiva y
afectha que predispone a las personas para que actiben de una forma especifica, Constan
de tres componentes fundamentales: el aognftivg que se refiere a las creencias, opiniones
& Informacién que la persona tlene respecto del objeto que pone de manifiesto una actind
determinada; el aféctivo, que tiene que ver con los sentimienios o emocionss que la per-
sona tiene acerca de dicho obieto, v el mnducipal o de comportamiente, relacionado con
la forma en que la persona se desenvuelve hacla el mlsmo,

La arganizaciin sociaf inchiye el esiatys, las relaciones de parentesco, las familias,
las institiciones soclales y las oportunidades de movilidad y demds condiciones sociales
que Inciden en las relactones Interpersonales, mismas que varkan con el tempo y valores
de cada sccledad.

La edycaciin representa un papel social determinania, ya que constiuye el medio a
través del cual las personas adquieren el conocimiento y las habilidades para dessnvolverse
aderyadaments en un entomo determinado, La educacidn formal complementz el papel de
la familia en el proceso de soclalizacion de las personas, Intemalizando los valores y las
normas soclales,

Aspecios econtaieos. Fsiin constituidos por bas condiciones econdmicas del pats en el
que opera la organizacion, Esta parte del entomo incluye factores tales como el desamrollo
econdmico, la Infraestructura, los mercados de recursos y de productes, los tpes de cam-
bio, 1a inflacién, las tasas de interés y el crecimiento econtmico.®

B desarmiio econdmice loma diferentes facetas en cada nacldn y region del mundo,
Por ejemplo, las primeras pueden clasificarse ya sea como paises en vias de desarrollo o
coma paises desarrollados; el criterio que se usa tradicionalmente para catalogarlas es el
producto interno bruto o €] valor monetario iotal de su produccicn corrlerte de bienes y
servicios en un periodo determinado, y el Ingreso per caplia, el cual es el Ingreso generado
por la produccitn de bienes y servicios de 1z nacion dividide entre 1a poblacion total,

La infraestruciura se refiere a las instalaclones fisicas de que dispone un pais para
brindar el soporte necesarlo a sus actividades economicas; Incluye Instalactones dé trans-
porte {seropuertos, carreteras, ferrocarriles y puertos), de produccidn energética e hidray-

& Hill, Charies W. L, Negecios infernacionales, 6a adicidn, MeGraw-HIll Interamericans, 2007,
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lica {plantas de generacion de energia) y de comunicacion (lineas de teléfonos v estaclones
de radio y televisidn), entre olras,

Por mercadays de recyrsns y producios nos referimos al drea de negocios que requiere
el desarrollo de plantas productivas para disponer de los recursos de materia prima y mano
de obra, y del conocimiento de la demanda de productos para responder a tas necesidades
y expectativas de Ios clientes,

El tipo de cambioes la tasa a la cual se intercambia la moneda de un pats por la mo-
neda de otro. Este intercambio —que se realiza en el mercado camblado~ imvoluca lam-
bién proporcionar clerta seguridad ante cualesquiera riesgos derivados de la transaccidn,
Ambas funclones son determinantes en materla econdimnica, porgue reperculern de manera
dlrecta en los preclos de los bienes y servicios de cada nacion.

La imfTacidr es un fendmeno monetaro que ocure cuando la cantidad de dinero que
emite un pafs para que circule en su territorio se Incrementa con mds rapldez que la provi-
sidn de bienes y servicios, es decir, cuando las existencias de dinero aumentan 2 una tasa
mas elevada que la produccidn, A su vez, el nivel de inflacidn afecta la velocidad a la que
aumentan los costos, lo cual tene efectos también sobre las utilidades.

La tasa dge interés es el porcentaje al que esta invertido un capital en una unidad de
tempo. Las tasas de interés vigentes determinan qué tan caro es un préstiamo, o incluso
cudntodinero pedria solicitar una organizacion para financiar sus actividades o sus proyec-
ts de expansion,

El aectmienio econdmico es una de las metas de cualquier sockedad, ya que Implicala
mejora de la calidad de vida de todos los individuos que Iz integran. Por lo general se de-
termina & partir de indicadores como la inversidn, las tasasde Interés, el nivel de consamo,
&l ahorro y ~de manera particular- el porcentale de aumento del producto interno bruto en
un periodo determinado.

Aspectos polithco-legales. Incluyen las disposiciones gubernamentales y las adividades po-
liticas oeadas en los niveles federal, estatal y local para normar el comportamiento de las or-
minkaclones, Sin embargs, las leyes del goblemo no slempre pueden traducirse en reglas del
Jjuegn, por lo que en muchas instancias ha sido necesario crear mecanismos de promocion y
mgulaciin capaces de garantizar que las acividades de las organizaciones se desarollen denimo
del marco politico-legal de marera soclalmente responsable. Dado su papel, permesable pe-
m enérgico, en la prictica estos mecanisnos encuentran eco en grupos de presion cuyo propd-
sito es salvaguardas Ta calldad de vida de las persorias, de ks Insttuciones y de ks comunidad en
general, B andlisis de los aspeciog politico-legales se puede efeduar a partir del examen de sus
dos componentes fundamentales; los sisternas politloos y el sistema legal.

Por sistema politico entendemos la estructura de goblerno de un pals.” Los sistemas
politicos pueden analizarse desde dos perspectivas: 1) por la importancia que dan al co-
Jectivisma (sistema que subraya la supremacia de objetivos colectives en comparacidn con
objetives individuales) o al indfvidualizme (filosofia que favorece la libertad individual
en relacion con preferencias politico econdmicas); y 2) por ] peso que tiene la forma de
gobiemo basada en la democracia (sistema politicn en el que el goblerno recas en repre-
sentantes electos) o en &l totalitarisio (forma de goblerno en el que una persona o partido
politico ejerce control absoluto sobre todas las esferas de 1a vida),

El concepio sistema legal se refiere tanto a las leyes que rigen el comportamienio
como a bos procesos que se aplican para mantener €] orden en un pafs. Entre las disposi-
clones de este slstema que revisten importancla para el desempedio organizaclonal encon-
tramos las sigulentes: a) leyes que rigen los derechos de propiedad; b) leyes que cubren la
seguridad del producto y el riesgo mercantil; y c) la ley coniractual,

Los derechas de propledadson aquellos detentados por un individuo u organizaclon
para utilkzar legalmente un recursa y los ingresos que de éste se deriven. Uno de los toploos
sobresalfentes en esta materla es la propiedad intelectual, entendida como la pertenencia
de lodo aquello que es producto de Fa acthidad intelectual. Los derechos de propledad

? phidem,



sobre estos productos Intelectuales se establecen a través de patentes, derechos de autor
{exspyrights) v marcas registiradas, Una patente concede al rventor de un preducto o de un
proceso los derechos exclisivos de su manufactura, utilizacion o venta, Los aopprigfitsson
los derechos Jegales exclusivos para publicar y difundir 12 obra de un autor segan su con-
venlencia. Las marcas registradas son disefios, nombres, simbelos, frases y cualesquiera
otros medios de identiflcacisn que se registran oficialmente y de manera exclusiva a favor
de un twlar para diferenciar sus productos (fangibles o o) v serviclos,

Las feyes de seguridad del grodectoestablecen las normas a las que un producto debe
apegarse para garantizar que su uso no implicard desgo alguno para los usuarios. El resgo
mercanii] es el que responsabiliza a una organizacion por el dafio, leston o muerte derl-
vados del uso de uno de sus productes, #si come por el incumplimiento de las leyes de
seguridad,

La ky contractual es el cuerpo legal que goblerna el cumplimiento de un contrato,
documento que especifica las condiciones bajo 1as cuales se realiza un intercambio o nego-
claciém, y puntualiza los derechos y obligaciones que confraen las paries contratantes,

Aspecios lecnolfgivos. |5 innovacidn tecnoldgica impacta a la sociedad a gran escals, al
propiciar cambios maslvos y de largoe alcance en organizaclones de todas las industrias. El
ambiente tecnoligico contempla factores como la gestion electrdnlea, la gestidn documen-
tal, kos sistemnas de Informacion adminismrativa, 1a tecnologia comercial, la tecnologia de
procesas y productos, y la tecnologfa de negoclos,

La gestidn elevtrdnica incluye herramientas como las siguientes:

» Programacidn orfentads & objetos. A través de ella las formas, tratadas como obje-
s, se pueden codificar a manera de madulos para después reutilizarlos,

* Bases de datos. Programas puenle para estructurar, recuperar, simplificar, actualizar
y eliminar formas o datos en ellas,

« Sistemas cllenfedsarvidor; Son aquellos en los que una o varlas computadoras
(cliente} pueden acceder a una computadora central (servidor) y aprovechar los re-
cursos almacenados en ella, Este procedimiento da oportunidad de acceder y salva-
guardar las formas con un alto margen de sepuridad, ademas de permitir el rabajo
de varios usyarios de manera simultanea;

e [ntarcambio elecirdnice de datos, Proceso Interactivo para el manejo de formas de
computadora a computadora,

* Correo efectrdnico. Servicio para intercambiar informacién, que permite agilizar el
desplazamiento de formas,

» Blog. Sitio web que recoplla y actualiza cronoldgicamente textos o articulos de uno
o varlos autores, listindolos segiin el orden en que se incorpotan (primero el mas
reciente),

* Multimedia. Aplicacién que combina lextos, graficos, video, miisica e internet en
um paguete integrado,

* Administracion para el altabais de carpetas o bibllotecas e inftrmacidn asoclads;
Define los tipos de metadatos (blogues de datos que preceden a la Informacttn propia-
mente dicha) asociados a los documentos que perfenecen a una carpeta determinada,
La jerarquia de los documenitos comienea por una biblioteca, la cual contiene distintas
carpetas en las que se definen los metadatos y se incluyen los documentos,

* Redes, Interconexién de computadoras y componentes de un slstema que permiten
el mangjo e intercambio de informacion compartiendo recursos. Esta herramienta
permite operar en la misma drea geografica, o en dreas distintas.

e Soluciones de gestidn documentzl. Servidores, programas, licenclas de software v

serviclo de hospedaje de paginas web,

La gestidn documental conjunta el grupo de soluciones que las organizaciones utilizan
cuando se abren a entornog de trabajo colaborativos basados en,

* Sislemas de administracion documenial en los cuales se dightalizan y adminisiran
los documentos para su explotacian,
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= Sistemias de aufomaiizacion de provesas adminisirativas, es decir, los que agilizan Ta
gestion admingstativa en linea y permblen auditar ks procesos de flujo del trabajo,

* Sistemas de analisis ejecutivas de daios. donde se desarrollan tableros para el and-
lizls de indicadores, métodos de provecciin, modelos de tendencias, y la creacion y
administracitn de escenarios.

= Sistemas de bisqueda de informacidn corparativa, que poslbilitan el uso de plata-
formas comprensivas para la recuperacion de datos y el funclonamiento de biisque-
das en Intranets, extranels y otros sitios web.

Los sistemnas de informacidn sdministrativa constiigyen un enfoque particular de la tec-
nologia de la Informacion, destinada al manejo efectivo de los datos, v pueden adoptar
cualqulera de las sigulentes formas;

* Sisternas de provesamiento de fransacciones, Disefiados para el manejo de grandes
volimenes de transacciones rotinarias y recimentes.,

= Sistemas de informacidn de aperaciones, Destirados a convertir los datos de las
transacclones en Informacién dtl] para la toma de declsiones,

« Sistemnas de apoyo 2 las declsiones. Constituyen un soporte para enfrentar proble-
mas de decision tnlcos, no recurrentes, Por sus caracteristicas, pueden servir parala
toma de decisiones en los dmbitos: individual, ejecutivo, grupal y experto.

= Sistemas de [nformacidn estratégicos, Su funcién primordial es lograr ventajas
competithas con base en aplicaciones de skstemas de codigos de barma y punto de
ventz, intercambio electrénico de datos, ransferencia electrdnica de fondos y co-
mercio electrénico, entre otias,

= Sistemas personales de Informacidn, Se enfocan a incrementar la productividad de.
usyartos a través de hojas de ciloylo, procesadores de fexto, etcétera,

= Sistemas integrales de Informacidn, Brindan soporte a procesos productivos tales
commo la gestién financiera, ventas y distribucién, produccitn, recursos humanos,
sisternas de proyectos y control total de 1a calidad, entre ofros,

« Sistemas expertos. Aplican los conocimientos para soluclonar problemas que ré-
quieren habilidades humanas.

= Sistemas de planeacidn de recursos empresarfalas, Se rata de aplicaciones de soff-
ware con varios modulos para coordinar las actividades v operaciones funcionales ne-
cesarias para manejar los productos; desde si disenio hasta su legada al cliente final,

La tecneplagiz comercial representa ] acceso a recursos de tecnologia de I informacién
como son kas computadoras portdtlles (Palms, laptops, notebooks, ete.), las videoconferen-
clas, los teléfonos celulares, los reproductores de MP3, y las unidades de resguardo en CD,
DVD, USE, EVD, FDV, HDV, URO, VMD, Blu-ray cintas o cartuchos,

La tecnologta de procesas y prodisctosse relaclona con la forma en que se fabrican los
productos y en la que se generan nueves usos y caracteristicas para los mismos: Se le co-
noce iambién como manufaciura flexible, y utiliza robots, herramlentas mecénicas coniro-
ladas numérlcamente, identificacion de radiofrecuencla, tecrologia Inaldmbrica, software
para el diseno de productos, anélisis de ingenleria y control remoto de la maquinaria, Para
mejorar 1a calidad de los productos, el servicio a clientes v 1a reduecidn de costos, todos
los recursos mencionados se combinan de manera interdependients en un proceso de admi-
nistracim flexdble denominado manufactura eshelia { kan manyfaciring,

La ecnologta de negocias se centra en recursos de soporte coma,

* e-Danking (banca electronica). Proceso de alencitn bancaria automatizada en Hnea,
que agiliza y mejora 12 relacién entre los bancos y sus clientes,

= e-fusiness. Negoclos que se realizan de manera electronica; digital o virtual, usando
Intermet como plataforma de Interaccion,

= pcommerce. Intercambio de documentos de actividades empresariales entre soclos
comerciales,

« Comunidades e-business welr fh-web), Flataforma empresarial aniversal constituida
por un sistema finico de distribuidores, proveedores de serviclos comerciales, pro-
veedores de Infraesiructuras y clientes,



* e-jearning, Heramienta que permite ofrecer informacién, capaciiacion y entrena-
miento en linea, &n el momento y lugar mids comententes,

* e-manggement. Forma de gestion electronica, digital o virtyal, sustentada por la
capacidad de conseguir un rendimiento financiero notable y sélido,

* e-procprement, Sistema que se utiliza para consegyir una eficlente relaclén entre la
empresa y sus proveedores; por ejemplo, permite que €l proveedor disponga de los
Inventarios de su cliente en linea para atender los pedidos automdticamente.

¢ e-transformation. Proceso mediante el cual las empresas adoptan lecnologia para
ser més eficlentes y competitivas,

Aspecios ghobales. Son aquellos que deflnen la creclente Interdependencla entre los paises
a ravés del Sujo de producios, servicios, capiial y conocimientos, planteando la oportunl -
dad de mejorar las condiciones de accesp a mercados que anteriormente se hallaban frag-
mentados. Esto facillia la division del proceso productlve, y permite que Ias organizacio-
nes de diversos origenes geograficos participen de manera activa en las redes intemacionales
de produccion, insertandose en una cadena de valor agregade,

Los cambios en las politicasecondmicas mundlales, concrétamente la Uberalizacton de
las cordentes de capital y de comercio, la desregulacian de los mercados y el desarrello
del sector privade, incluida la privatizacion, han abierto nuevas oportunidades de inviersion
#n la mayorta de los palses, ¥ han generado ventajas competitivas como las sigulenies;
redycolén de las barreras arancelarias; estandarizacion de productos; redircrion de costos;
bicacién dptima de unidades productivas; mayor movilidad erganizacional; aumento de
la capacldad de negociacion de las organlzaclones con los proveedores, los trabajadores y
los goblernos. e integracion de organizaciones en blogues productivos,

ENMTORNO DE TAREA
Frovesraores
Clientes
Competidores
Sotios pstratétigos
Mano de obta
Reqgubatores

ENTORNO DE TAREA

E] entomo de tarea es el ambito externo mas inmediato y directo respecto de Ia organiza-
cion. Sus condiciones de funcionamiento dependen de proveedores, clientes, competido-
tes, soclos estratégicos, mano de obra y reguladores ®

Laos proveedores son los individuos y organizaciones que proporclonan & ba arganiza-
citn los Insumos que requiere para producir blenes y servicios. Los camblos en la natura-
leza, numero y tpo de proveedores son factores importanies en la posicion para negociar
el aprovisionamiento. La posicion de un proveedor es fuerte cuando: a) es Ta (nica fuente
de un insumo; v b) el insumo es clave para la organizaclon; por el contrarl, la pesicién
del proveedor es débil cuando: a) 1a organizacion dispone de mucdhos proveedores de los
msumos que le son necesarios; b) la posicicn de la organizacian frente a ellos es tan sélida
que le permite exigirles menores costos y mayor calidad,

El manejo de proveedores incluye también el autsoureing o subcontratacidn, pro-
ceso a través del cual ks organizacion desincorpora de su estructura unidades productfvas
y de servicles para que sean operadas por instanclas externas, asi como de la subcon-
tratacion de servicios de apoyo intemos, De esta manera la organizacidn separa al gunas
actividades de creactén de valor dentro de un negecio para dejar que un especlalista se
encargue de ellas. La actividad que subcontrata puede comprender una funcldn, un pro-
ducto, un proyecio o un proceso,

f Hire, Michael A, Black, Stewart J. y Parter, Lyman W., Administracidn, 18 adiclén, Pearson
Educaciin de México, 2008,

ENTORED DE TAREA

21



CARTULE ¥ » MARCD GEL COMPORTAMENTC DRGANTACIONAL

Los cffentesson los individues o grupos que compran los blenes y servicios que pro-
duce la organizacion. Come sus receplores finales, constituyen un elemento clave para sy
éxito, ya que son quienes pueden determinar la calidad de los bienes y servicios en la me-
dida enque satisfacen sus deseos v cumplen con sus expectativas. Asimismo, representan
el punto de partida para cuantificar valores y efecios del consumider, implementar accio-
nes de mejora continua, y establecer estAndares de desempefio competitivos,

La relevancia del papel que Juegan en las organlzaciones ha motivado el surglmiento
de dos enfoques de gestidn: la administraciin de la mlacidn con clientes, una técnica destl-
rda a personalizar 13 relacion comercial de s organizacion con sus clientes para ofrecerles
serviclos a la medida, y el denominado clienting, un procese sistematico cayo proposito
&s reformular los principlos de lealiad y agregar valor a los productos,

Los competidares son las organtzaciones que estdn en un mismo glro industrial y sec-
lor de actividad, v generan producios yio servicios andlogos o los proporcionan al mismo
tipo de cliente. La rivalidad entre competidores es un factor que impacta el nivel de pre-
clos, el accesn a recursos v la obtenclin de utlidades, en otras palabras, define la posiclan
competitiva,

La competencia potencial son las organizaciones que en cualquier momento pueden
enirar al drea de influencia de una organtzacién, Esta posibilidad depende de las darreras
de entrada, factores que hacen dificil y costoso para una organbracion Ingresar-a determd-
nado mercado, Las barrerss mas comunes son; las normas oficlales, pues constituyen un
mecanismo -a veces excesive- de regulacin del mercado; la propiedad Intelectual, en
forma de patentes para l2 explotacidn de un producto durante un tiempo especifico; las
economias de escala, que fifan precios dificlles de Igualar; los costos de imversion lrecupe-
rables, y la lealiad 4 la marca por parte de Jos clientes,

Lios scios estratégicas son organizaciones gue trabajan de manera cercana entre si para
desarrollar infelativas que las beneficien munaments, El grado de participacidn que hay
entre los secios varia, y puede irdesde un pacto contractual & coro plazo, en el que dos o mas
ciganizaciones acuerdan cooperar para el desarrollo de una tarea particular (por ejemplo, &l
desarrollo de un nuevo producte), hasta la socledad estratégica, que adopta la forma de jodor
veniures (unidn o sociedad empresariaf) en las que dos o mas organizaciones tienen intereses
de capital,

Las organizaciones se asocian con competidores actuales o potenclales con los objeti-
vos sigulentes: para facilitar la entradz 2 un mercado; para compartir los costos fijos y los
riesgos derivados del desarrollo de nuevos productes o procesos; para conjuntar habilida-
des o activos complementarios que ninguno de los socios podria desarrellar por si solo; y
para establecer pardmetros tecnoldgicos en las industrias a 1as que pertenecen,

l.a mang de obrase refiere a la planta productiva de una organizacion: su correcta ad-
minkstracién y apropladoe control determinarin de manera significativa el costo final del pro-
ducto o servicio. La mano de obra puede ser directa (aguella aslgnada a la produccidn o
la prestacidn de algin servicio) o fndirecta {mano de obra de apoyo para ba produceion
yio provision de determinados serviclos), Algunos organismos —como los sindicatos y las
asociaclones de empleados- y la disponibilidad de clertas clases de wabajadores pueden in-
Huir en el mercado de mano de obia,

Los meguladoresson instihiciones creadas para establecer y hacer cumplir estindares y
précticas orlentadas a cumplir con el compromiso asumido por una organtzacién con el fin
de emprender acclones sustentadas en criterios, politlcas v normas para proteger y mejorar
el bienestar de |a sociedad,

Los organismos de regulacidn suelen concentrarsé en las sigulentes funclones:

» Analizar el vinculo y 1 forma de trabajar de la organizacion con sis proveedores,

* Supervizar la atencion que brinda la organizacion a sus clientes, tomando como
pardrnenos el servico, I calidad v la garantia de los bienes y servicios que producen,

« Evaluar la Interaccién con organizaciones de la misma industria o sector de activi-
dad (e inchuso de ofros), ¥ con organizaciones consideradas competencia potencial,

« Considerar el Impacto amblental de los procesos productivos, condiclones &lcas y
congruencia en la prestacion de servicios.



* Considerar la tversion realizada por la organizacidn en proyectos soclales.
» Bvaluar la forma en que la organtzacion responde 4 la legislacion vigente,

ENTORNO INTERNO

El entorno interno —integrado par el ghbferno corparativoy la administracidn- es determinante
para comprender el significado del entorno externo en el desempedo de la organizacidn,

Gobleno corporative. Este concepto se refiere al conjunio de mecanismos que se em-
plean para gestionar la relacidn entre los accionistas y el desempenio de la organizacion. Es
también un medio para garantizar que las decisiones estratégicas se tomen debidamente,
y asegurar que los Intereses de los administradores de nivel alto concuerden con los de
los acclonistas. Otra de sus funclones consiste en supervisar lay dress en las que podrian
presentarse conflicios de intereses entre los propietarios, el consejo de administracion y los
administradores,®
Entre los mecanismos intemos de goblemo més efectivos se encuentran los siguientes;

» Concentraciin de {3 propiedad, Se refiere a la condiclon en que un gran nimerns de
acclones de la organizacldn estd en manos de una cantidad Umitada de personas, por
Io cual el poder de decision de éstas respecto de la definicitn de estralegias endien-
tes a maximizar el valor de lasacclones resulta determinante,

* Consefo de adminisiracidn, Grupo de personas elegldas para actuar en provecho
de los intereses de los propletarios, vigilande y controlando de manera formal a los
administradores de alio mivel. Por Io general estd integrade por consejeros intemes
(accionistas, el director general y otros administradores de alto nivel de la organtza-
cion), y conseferos externos (personas que no participan en las operaciones diarias
de la onganizacian, pero tlenen relackin con ella),

* Remuneracion de los administradorss de nivel alto, Mecanismo de goblerno que
tiende a alinear los intereses de los administradores y los propietarios por medio de
Ios suebdos, los bonos v el pago de incentivos a largo plaze. asi como mediante el
ofrecimiento de opciones y el clorgamiento de acclones.

Adminbsbraciin, Pricticas tendientes a articular el marco de actuscion de la organbeacion
con su infraestractuza, forma de gestion y medicion de sus acciones, '

La administrackén establece el contexto de la organkzacion al precisar su objeto, ca-
pital. naturaleza, sector de actividad, giro indusirial, tipo de productos y serviclos, gestion
del conocimiento, nivel de desarrollo tecnoldgicn y relacin con grupos de interés,

Dentro de su marco de actiackin estd ka creacion de las bases para el funclonamiento
de la organizacién, misma que s¢ lleva a cabo mediante una planeaclon que contempla
la definicldn de los planes esiratéglon, tactico y operacional, asl como el disefio de la
estryctura v el método para preparar planes de contingencla, El proceso de planeacion
empieza con una declaracidn formal de la misién de la empresa ~incluyendo la definicidn
del propasite basico de la organizacitn-, la cual constiuye una gufz de actuacion en donde
se enlaza lo deseado con lo posible, La declaracion de la mision es 1a base para el nivel
estratégicon de las mesas y los planes (dominio de la alia diteccion), y a la vez da forma al
nivel tictico {drea de accitn de los mandos medios), y al nivel operaclonal (administracién
de primera lines). '

Ast, ba planeacitn sirve para definir puntualmente:

* Ohfetivos: es declr, los propdsitos o fines que orlenian las acclones para traductr en
resultados el objeto de la organizacion.

¥ Hitt, Michaal A, Irelind, Duane R. y Hoskinssen, Robart E,, Administracidn estratégics, compe-
titividad y globalizacidn, 7a adlcidn, Cangage Lesrning Editoras, México, 2008.

" Eranklin, Enrique Benjomin, Auditoria administrative, gestidn estrabigics dal combio, 2a
edicidén, Pearson Educacldn de Méxica, 2007.
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+ Metas: ynidades de medida que relacionan los recurses y las acelones con-los eb-

tvos,

. jEEstralegf;as;ﬂsﬂ:slelmnjuntudE compromises y acciones, integrados y coondina-
dos, que han sido disefiados para explotar las competencias centrales y Iograr una
ventafa competitiva,

« Politicas o gulas baslcas de caracter general que orlentan las acclones y norman la
gestion de la organkzacion,

= Programas: es decir, el conjunto de actividades a cuya realizscion se asigna iempo
¥ FECUISOS.

Simultineamente, el proceso de planeackin permite crear la infaestructura de la organt-
zacidn, proyectando las distintas alternatlvas de estructura que la empresa puede asumir
para capitalizar sus capacidades distintivas, ventaja competitiva, orientacién y enfoque
esiratégico, El ameglo de los drganos estard determinado por su forma de operar, 1a cual
a su vez depende del manejo de la delegacion de autoridad y responsabilidad, los medios
gue s¢ piilizan para la produccion de bienes y prestacion de servicios, las relaciones de
coordinacion e Interaccldn con el entorno, y la forma de afrontar los procesos de toma
de decisiones. De manera especifica, la configuracion de infraestructura debe precisar; 1s
composicion de la organizacion; sus competencias centrales; ¢l nivel de estrategia; los reque-
nmientos de drganos de linea y asesores, ast como su ublcacion geografica de acuerdo con la
nahraleza de sis operaciones; el peso de las funciones sustantivas y adjetivas; la orlentscion
a funciones, a procesos, o una comblinacién de ambos; la tecnologta de Informacion necesa-
ria para dar respaldo a sus acciones; y i capacidad de emprender actividades con otra Gptica
para inmovar valor,

Area de influencis. La administracion maneja en maltiples niveles la delegacion de auto-
ridad y responsabilidad, las lineas de oporminidad y las estrategias de negocin, tomando
en cuenta los elementos necesarios para ampliar el disefio estructursl y el alcance de Jas
acclones:

* Descopcenirar: para descargar el aparato administrative de la organizacion asig-
rando facultades a distintos dmbitos territoriales, permitiéndoles asumir funciones
de soporte adjetivas y funciones sustantivas sobre las que, sin embargo, serd necesa-
rio ejercer un estricto control.

* Descentralizar; consolidando Ia atencién en determinados productos y servicios
para diversificar las lineas de negorio con un nivel de autonomiz que respalde el
maneje financlers; éste es el caming para velar adecuadamente por fos aspectos nor-
matlvos y seckopoliticos, determinar la forma de enfrentar la competencia, y definir
estralegias como corporativo.

* (Zlphalizar; para incursionaren mercados del exterior, aumentar |a rentabilidad, for-
talecer habilidades distintivas v explotar los efectos de la curva de la experiencia, asi
coma dimenslonar s escala de penetracion para asumir compromisos estratégicos.

= Establecer redes; para relacionar de manera flextble las unidades en un proceso de
negocio basado en ima cadena de valor compartida, diferenclando los productos y
servicios sobre la base del juego de habilidades distintivas, e interrelacionanda la
linea de negocio/red organizacional bajo una gestitn multdirecclonal para abatir
costos, reducir precios y fortalecer la capacidad de respuesta en tiempo y lugar,

Platafarma estratégica. Slenta las bases para una vislon Integrada de las habilldades distin-
thvas, &l aprendizaje y la curva de experlencia en los distintos niveles y areas de Influencia
de la organizacion, en funcién de los niveles corporativo, funclonal, de negocios y global;
la aplicacion a nivel nacional, intemacional, multnacional, global y trasnacional; el modo
de Ingreso via exportacion, lcencla, franquicia, subsidiaris propla, allanza estratégica o
empresa conjunta; la adquisicidn y fusion; ka altemativa de negocio como concentracion,
diversificacién, Integracion vertical y horizontal v subconiratackon, y la ventaja competl-
tiva por diferenciacion y liderazgo en costos.



Recursas distintivas Se refiere a los mecanismos que nutren la capacidad de captar, desa-
rrollar y mantener recurses hurmancs para cohesionar.el ambito laboral con mayor libertad
y flexibilidad, con el apoyo de técnicas come; aralists y valyacion de puestos; recluta-
mientn, seleccion, contratackon, induccitn y soclalizacion: sueldos y salarios; Incentivos y
participacton de utilidades; normatividad; capacitacion y desarrollo; plan de carrera; segu-
ridad y salud; prestaciones y serviclos: control; enfoque glnbal; competencla; evaluacion
del desempedio; inplacement (reorlentaclén profesional de un empleado deniro de la misma
compafila) y auiplacement (reubicacion y apoyo a los empleados despedidos); owtsour
cing: empowerment; diversidad; inteligencia emocional, v administracisn por valores,

(restidn de fz competitividad. Apalanca las capacidades y los recursos distintivos, con el
objetivo de generar valor para la organizacidn a través del manefo versdttl de: el liderazgo,
la cultura erganizacional, log grupes v equipos, la motivacion, el manejo del estrés, el
conflicto y 1a crisis, la comunicacion, 1a toma de decisiones, el cambio organizacional, 1a
creatividad y la Innovacidn, y la tecnologla de la informaclon.

Medicidn del desemperio, Se trata del proceso sistematico que regula las actividades or-
ganizacionales para hacerlas consistenies con las expectatlvas establecidas en los planes,
metas v estindares con el fin de mejorar la gestion y elevar el desempeno. Por lo general el
desemperio puede tomar dos vertientes; 14 estratégica y la financiera,

La estratégica responde a los criterles que la organizacttn utlliza para saber &1 sus
estrategias son las adecuadas para afrontar las condiclones que prevalecen en su entorno,
y para caplializar sus ventajas competitlvas. Por lo tanto, en este caso la mediclon del
dezsempeno se ocupa de definir 5l aguello que la empresa. podiiz hacer loportunidades de
=1 contexto externa) coresponde con 1o que hace (ventajas competitivas), Estos criterios
ayudan a la organtzacion a entender quéé necesita para lener éxito, y evaluar en qué medida
deberd concentrarse en los aspectos necesarios para implementar sus estrategias,

La financlera se reflere a los parametros utilizados para evaluar el desempeiio de la
organlzaclén con base en unidades de medida de rentabilidad como el rendimlento sobre
la inversidn; de liquidez, como el capital de trabajo; de financiamiento, como el grado
de obligacitn; de ventas, como la rotacion de inventarios; de produccitn, como el indice de
productlvidad; de abastecimiento, como el efecto de crecimiento; de fuerza laboral,
coma el costo de 1a plantilla; y el valor econdmico agregado,

La camecta combinacidn de las vertientes esiratégica y financiera determina la efect-
vidad con lz que opera la estructura organtzacional respecto de la competencla y en com-
paracion con los promedios de la industria, y la medida en que logra un dessmpeio sype-
rlor y sustentable.

En un capitulo posterior veremaos como evaluar el comporiamiento organizaclonal por
medio de indicadares aplicados al analisis del contexto,

ERTORMO INTERNTD
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Una organizacion existe cuando se integran recursas para crear valor. Estamos rodea-
dos de organizaciones, las cuales moldean la sociedad y se constituyen en fuentes pro-
ductivas de cambio. En las organizaciones interactilan personas en la realizacién de
funciones esenciales y en el desempefo de roles que ayuden a lograr las metas esta-
blecidas,

La importancia de los recursos humanos es cada wez mayor, y gran parte de los
nuevos enfoques de |a administracién estdn orientados en el aprendizaje y en la
eontribucidn al trabajo conjunto. En ese sentido el comportamients organizacional
anstituye la mejor manera de transmitir kleas y comprender las emociones y los valores
de las personas, los grupos y equipos; por su parte, el sistema organizacional tiene por
prapdsito mejorar el desempefio y [a calidad de vida de la organizacién.

El conocimiento del entorna con una creciente interdependencia de las organiza-
dones Implica que las relaciones se estan tornando mas complejas, Las organizaciones
tienen que aprender a cruzar las fronteras de contexto, tiempo, cultura y geografia
para poder sobrevivir. Asimisme, es necesario que descubran coma utilizar un enfoque
multidisciplinario para evaluarse y encontrar formas de adaptacién o influir en ese
entorno, al mismo tiempo que se modifican y adaptan.

PREGUNTAS DE REPASH

1. Qué papel juega la disciplina de la administracién del comportamiento
organizacional?

2. jDe gqué manera s& ve Impattado el cenocimiento de las funcones de una
organizacidn por el comportamiento organizacional?

3, JOué relaclén existe entre las habilidades de un administrador v el estudio del
mmportamiento organizacicenal?

4. Dequémaneracontribuyen los roles de la administracién a una mejorcomprensién
del comportamients organizacional?

5, (Qué ventaja representa para una organizackin dominar los niveles del
momportamients organizacional?

6. (Qué ventajas puede obtener una organizacidn al evaluar el comportamiento
organizacional a través de un analisis de contexta?

7. iCual es la compasicién del entomo general?
8. jCémo se interrelacionan los componentes de los diferentes ambientes?

9, Como se puede convertir el comportamiento organizacional en una ventaja
oompetitiva?




W. L. Gore & Associates
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‘W.L Gore & ﬁsﬂdum &3 una empresa fundada por
HEHMLGnmym esposa en 1958, La idea del ne-
goclo surgld de sus experiencias personales, organiza-
danales y técnicas en E. | DuPont de Nemours, y en
particular de su descubrimiento de un compuesto qui-
‘mico con propiedades Gnicas. El compuesto, que hoy
‘en dia se conoce como GORE-TEX, ha ubicado a W, L.
‘Gore & Associates en una alta clasificacién de [a lista
Forbes de las 500 compafiias privadas mas grandes en
Estados Unidos. La cultura vanguardista de la empresa
Ay las pr&mmsdlratﬂm de su persanal han provocado
‘que W. L Gare esté clasificada también entre las me-
jores compafifas para trabajar en Estados Unidos, de
acuerdo con |a revista Fortune.

_ Wilbert L. Gore nacié en Meridlan, idaho, en 1912.
Obtuve una licenciatura en ingenieria quimica en 1933,
y una maestria en clencas quimico fisicas, en 1935, por
Ia Universidad de Utah Comenzd su carrera profesional
en American Smelting and Refining, en 1936, Después, en
1941, fus contratads por Remington Arms Company, y
Iu:pnurE. | BuPont de Nemours en 1945, en donda

funglé como supervisor de Investigacién y lider de in-
vestigacion de operaciones. Cuando estuvo en DuPont
trabajé en un equipo para desarrollar aplicaclones de
_pﬂhﬂaﬂmmﬂlam un compuesto conacide como
'PTFE entre la camunidad clentifica, v comao tefldn por
los clientes. Durante algdn tiempoa Bill Gore intentd per-

“suadira DuPant de fabricar un nuevo producto: el cable
plano recublerto de PTFE. Diespuds de hablar con varios
de losdirigentes de la empresa, Bill se dio cuenta de que
DuPont dessaba seguir siendo un proveedor de mate-
rias primas, y no un fabricante,

De esta manera, el 1 de enerc de 1958 Bill fun-
dé W. L, Gore & Assoclates en el s6tano de su hogar,
dejanda de lado una carrera de 17 afos v un salario
buena y seguro. Los primeros afios fueron dificiles. Con
‘el tiempo la situacién mejord y W, L Gore & Assoclates

eomenzd a despuntar desamollando nuevos productos,
derivados principalmente del PTFE,

En la actualidad W. L. Gore & Associates dispone
de una linea muy amplia de productos de alta tecnolo-
gia que se utilizan en diversas aplicaciones, incuyendo
electrénica, madicina, industria y textilas.

Los praductos electrdnicos de Gore han encontra-
do un niche en lugares poco convencionales donde sus
equivalentes ordinarios no se pueden utilizar, poreajem-
plo, naves especiales donde el cable y los ensamblados
de cable soportan el calor del encendido y el frio del
espacio. Ademas, se han encontrado en computadoras
rdpidas, gue transmiten sefiales de hasta 93 por clento
la velocidad de la luz. Los cables Gore se hallan incluso
en &l subsuelo, en operaciones de explotacién petro-
lera, y bajo la superficle marina, en submarines que
reguieren un equipo de sefial de microondas sin cables
defectuosos que puedan soportar las altas presiones,
La divislan de productos electrdnicos de Gore es famo-
5a por anticiparse a las necesidades futuras del ciente
con productos innovadores.

La divisién miédica tuvo sus inicios con el trabajo
del PTFE expandido de GORE-TEX, el cual demostrd ser
un reemplazo ideal de tejido humano en muchas situa-
ciones. En pacientes que sufrian de alguna enferme-
dad vascular, 1a parte enferma de las arterias se reem-
plazaba por tubos de PTFE expandido, por tratarse de
astructuras fuertes, biocompatibles, capaces de trans-
partar sangre a presiones arteriales. Otros productos
médicos de Gore incluyen parches que pueden literal-
mente enmendar corazones rotos mediante seliadores
de aberturas, y suturas que permiten la adhesion de
tefido y ofrecen al crujane un manejo parecido a la
seda, aunado a una fortaleza extrema.

Los articulos de la divisién de productos indus-
triales incluyen selladores, bolsas de filtro, cartuchos,
ropa y recubrimientos. Los productas para la filtracién
industrial, como las bolsas de filtro GORE-TEX, han re-
ducido la cantaminaclén del aire y recuperado slidas
vallosos de gases y liguidos de manera mas completa
gque |as altemnativas, y o han lograde de una forma
miuy econdmica. En el futuns podran construirse plan-
tas de combustion de carbén completamente libres de
humo, con lo que se contribuird a un medio ambiente
mas limpla.

Esta divisidn ha desarrollado un sellador acoplado
onico —un cordel fiexible de PTFE poroso- que se puede
aplicar como un empague a las formas mas complejas,
sellindolas para impedir el goteo de quimicas corro-
sivos, incluso a temperatura y presidn extremas. Las
valvulas de vapor empacadas con GORE-TEX se venden
con una garantia de por vida, a condicidn de que la
vilvula se utilice de la manera apropiada.

La divisién de textiles Gore ha proporcionado la-
minados a fabricantes de ropa para mal tiempo, ropa



para esquiar. trafes para corer, zapatos, guantes y
prendas para cazar y pescar. Las bomberos, los pilotas
e la marina estadounidense y hasta algunos atletas
olimpicas han portado vestimentas hechas a base del
tefido GORE-TEX. Los empleados que laboran &n cuar-
tos esterilizados de alta tecnologia también utilizan
prandas hachas con este tejids, cuya membrana tiene
nueve mil millones de poros distribuldos de manera
aleatoria en cada pulgada cuadrada, y es tan ligera
camo una pluma. Cada poro es 700 veces mas grande
que una molécula de vapor de agua, aungue miles
da vaces mas pequefia que una gota de ese liguido. Ni
&l wiento nl el agua pueden penetrar los poros, pero
‘dstos if dejan escapar la transpiracién, Como resultado,
las telas entrelazadac a la membrana GORE-TEX son a
prusha de agua, de viento y transpirables. En la actua.
lidad GORE-TEX es mas fuerte que nunca.

Los asociados de W. L. Gore & Associates nunca
han tenido titulos ni estdn sujetos a Jerargufas nia
cualguiera de las estructuras convencionales asociadas
“con las empresas de su tamafio. Los titulos de presiden-
“te y tesorero continian utilizéndose sdlo debido a que
aslla mquleran las leyes empresariales. Ademas, Gore
nunca ha tenide una declaracién de mision corporativa
o cidigo de ética y tampoco ha requerido o prohibido
que las unidades de desarrollo generan tales daclara-
‘ciones para ellas mismas. Agl, los asociados de algunas
unidades de negocio que han sentido la necesidad de
tales declaraciones las han desarroliado por su propla
cuenta. Cuando se les cuestiond acerca de este asun-
to, un asodado dijo lo sigulente, ~la conviccidn de la
compafia e gue (1) sus cuatra principlos operatives

basicos cubren las practicas éticas requeridas para la
gente en el negocio; () no tolerarad practicas ilegales”.
El estilo directivo de Gore se ha denominado coma “sin
administracién™. La organizacion ha sido gulada por
Ias experiencias de Bill en los equipos de DuPont, y ha
evolucionado segin se ha necesitado.

En el extranjero, las fabricas y empresas de riesgo
de Gore estin en Europa y Asia, ademas de contar con
Instalaciones para ventas ublcadas en todo el mundo.

Para algunos, W. L. Gore & Assoclates no sdlo carece
de administracion, sino también de estructura. Sin em-
barga, Bill Gore concibe ésta comao una organizacién en
red. Las caracteristicas de ese tipo de estructura son:

* Lineas directas de comunicacién de persona a
persona, es decir, sin intermediarios.

*  Sin autoridad fija o asignada.

* Con patrocinadores, no jefes.

= liderazgo natural definido por la adhesién de
todos a un lidar,

* Ohbjetivos establecidos por aguellos que de-
ben "hacer que sucedan”,

* Las tareas y proyectos estdn organizados me-
diante compraomisos.

La estructura dentro de |3 red es compleja y evo-
luciona a partir de las interacciones interpersonales, el
compromiso con las responsabilidades conocidas por
el grupo, &l liderazgo natural y la discipling impuesta
por el grupo. Una analogia puede ser la estructura de
equipos Interdisciplinarios constantes: el equivalente a
los circules de calidad, en funclonamiento permanente.

1. yCudles son fascompetanclas centrales de W. L. Gore & Associates?

2. 0uérol juega la Innovacian en-el desempefo de la organizacén?

tiva?

yacen en su operacion?

5, JEn ddnde reside la capacidad de Gore para superar a la competencla y crear mas

iLa forma de liderazgo que se usa en Gore constituye una estrategia competi-

{El comportamiento de Gore es resuftado de su disefio y de los principios que sub-

walarcon los recursos de que dispone?
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El
comportamiento
humano en el
campo laboral

OBJETIVOS DEL CAPITULD

Identificar las caracteristicas de génaro
yconocer su mfluencia en el
comportamiento de hombres y mujeres.

Defimitar la importancia del contrato
psicokigico en el vinculo
individun-organizacion.

Daterminar la relacion entré contrato
psicologico y motivacion.

Articular ol comportamignto humano
con los conceptos de rendimisnto
y productividad en gl trabajo,

Caracterizar 8l concepto da “violencia
laboral”.

Definir mobbing v analzar sus causas y
CONSBCURNECIAS.

Considerar las posibles formas de
prevencion del acoso faboral.
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CARTULO 2 » EL COMPORTAMIENTT HUMAND BN EL CAMPC LARDRAL

En el presente capitulo se anallzarin algunos de Tos principales conceptos relacionados con
¢l comportamiento humano en el trabajo, abordando —entre otros emas— las diferencias de
género y sus consecuenclas en la conducta de hombres y mujeres en el campo laboral,

Para ello se desarrollard 13 nocidn de contrato psteoldgicn, analizandn los diferentes
niveles organizacionales donde rige, su relaclon con el conflicto, v cudnde se producen
fallas en el cumplimiento de las condiciones esiablecidas en él. En ofras palabras, vincu-
laremos el concepto de contrato psleolégico con la mothacien y la conducta de los em-
pleados,

Se estudiard también la relacién existente entre &l compertamiento humano, el rendi-
miento y la productividad, considerando que la conducta y la mothvaclén afectan la forma
de realizar las distintas tareas en las

Por liimo, analizaremos la violencia y el acoso laboral —¢ mobbing- en el &mbito de
ks organizsciones, A partir de su definicion se comentarin las postbles causas y las graves
consecuencias que gereran las conductas relacionadas con estos concepios, tanto a nivel
indtvidual, grupal como organtzaclonal,

LAS DIFERENCIAS DE GENERO
Y EL COMPORTAMIENTO LABORAL

En principlo es importante diferenclar dos conceptos que suelen utilizarse de manera indis-
tinta; se habla de “género” para referirse al cardoter soclal y cultural de los roles y las cua-
lidades particulares de los hombres y las mujeres, mientras que el “sexn” es un concepto
meramenta bi ;

Existen-opiniones enfrentadas sobre la idea del rol de género. Una de ellas se basa en
las diferenclas innatas entre los dos sexos, y argumenta que es la naturaleza la que esia-
blece tales distinclones. Por su parte, la postura opuesta sostlene que €l rol de género es
una constrcelon social, que se aprende desde o] nachmiento y parte de 1z cultura compar-
tida soclalmente; de acuerdo con ese punto de vista, la soctedad misma establece lo que es
proplo de cada sexo, determinando qué es o que se espera para el hombre y para ka mujer.
Asi, el analisls acerca del rol de género se centra, sobre todo, en sl es innato (determinado
por la naturaleza) o si es resuliade de un proceso de consirgecion soctal,

Al respecto Nicholson sostiene: * ., lo inico que hemos establecido hasta ahora es gue
hay diferencias bloldgicas fundamentales entre varones y mujeres. Es muy probable que la
tnica Imporancia de estas diferencias radique en que dotan a hombres y mujeres de To ne-
cesarto para cumplir sus respectivas funclones reproductoras. Hasta el momento no lenemos
ningiin indiclo de que hagan que los hombres v ias mujeres s comporten de forma distinta
en algiin ofro aspecin”, !

Ahora blen, si desde el punte de vista blolaglco la iinica diferencia que queda estable-
dda es de indole sexpal, no se puede inferlr que las distinclones que se perciben a diarla
entre los géneros mascullno y femenino sean Innatas, Por el contrario, debe reconocerse
Iz importancia de los modelos sociales como determinantes de Ia conducta especifica de
cada sexo,

Como afirma Tripp: “Los sexos se han ido diferenclando mucho mas alla de 1o gue
Ia biolopia por si sola exigira, no sdlo entre las tribus mias primitivas, sino también entre
las elvilizaciones mas avanzadas, En muchas socledades, parte de esta separacidn ha sido
maty bien racionalizada mediznte divisiones del rabajo y vtras consideraciones préacticas,
la mayor parte de las demss descansan en motivaciones psicologicas escondidas” !

Sl blen el orlgen de 13 diferenciacién entre hombres y mujeres se éncuentra en lo
binlagicn, sa profundiza por los aspectos sociales, Asi lo concibe Bandura; “La clase de
atributos y los papeles soctales que cul uralmente se constderan relacionados con el género
mascullno y femenino ha de distinguirse de las diferenclas sexuales de tipo blolégico.

1 Nicholson, J.. Hombres y mijeras, jhasta qud punta son diferantes?, Arial, Barcelone, 1987, p_ 27.
2Tripp, €. A., La cuestidn homosexual Edaf, Madrid, 1978, pp. 65-86.



LAS DIFERENCIAS DE GERERG Y EL COMPORTAMIENTD LARORAL

Aunque las caracteristicas bioldgicas constituyan las bases para Ia diferenclacion del gé-
nera, muchos de los papeles soclales vintulados al género no estan determinados por dife-
rencias biologicas”

Sagiin el menclonado autor, el compertamiento de los seres humanos es aprendido en
la interaccion con olos. “La mayor parte de la conducta humana se aprende por observa-
clén mediante modelado, Chsenando a los demas formamos las reglas de conducta, y esta
Informacion codificada, slrve en ocasiones futuras de guta para la accién™.!

De acuerdo con esta postura, el ser humano internaliza y percibe 4 los deméds como
madelos soctales a segulr y, por lo tanto, es mediante el “proceso de modelado” —es decir,
observando a oiros- que asimila valores, actitudes, formas de pensamiento y conducta, y
aprende comportamlentos segiin sea hombre o mujer. Por otro lado. las socledades impo-
nen modelos determinados para cada sexo: en el grupo familiar se comienzan a incorpo-
rar desde el nacimiento las pautas de conductas esperables y valoradas como positivas,
mientras se rechazan aquellas percibidas como negativas. Es un proceso que combenza en
la familia y continda en cada una de las organtzaciones en las cuakes el ser humano inte-
racia, aprende e Incorpora las caracleristicas especiales que diferencian el rol femenino
del masculino.

Mabel Burin afirma que tanto Jasubjetividad masculing como la femenina provienen
de una construccion histdrico-social. La socledad diferencla con claridad los roles fermeni-
nos (familiares) de los masculinos (caracterizados como no familiares, en éspecial los la-
borales). En otras palabras, se visualiza a la mujer en la casa, realizando tareas domésticas
y encargindose de 1a crianza de los hijos; por el contrario, 2l hombre se le concibe como
quien mantlene econtmicamente el hogar gracias a la actividad laboral que desamolla en
organizaciones de produccion.

Es importants sefalar que estas concepelones acerca del hombre y la mujer han ido
varlando con el franscurso del tlermpo, y hoy en dia es cada vez més frecuente encontrar
en las organizzciones mujeres ocupando cargos que antes se conslderaban exclusivamente
masculinos. De igual manera, roles que hasta hace poco eran desempefiados séla por mu-
Jeres —coma las tareas doméstlcas y la crlanza y educacton de los hijos- en la actualidad
tarnhién son desempefiados por muchos hombres.

Sefiala Burin; “Los precesos educativos no han sida ajenos, en el patriarcade, a la
configuracion de dos modalidades de acciones educativas diferenciales por %émem. distin-
gulendo a lo largo de la historla un modo para mujeres y ofro para varones™.

Desde las organizaciones también se ha avalado el concepto de diferenclacion de rol
masculing y femenine, otorgando mayor prestigio y privilegio social al género masculino,

Desde 12 temprana infancla nifios y nifias perciben ura estructuracion de roles y una
particular distribucton del poder. Ademds, los medios de comunleaclon y las organlzacio-
nes en las que interactian los seres humanios también ejercen una Importante influencla en
sus pensamienios y acciones,

En todas las sociedades existe una division sexual del trabajo, basada sobre todo en la
complementariedad de los sexos y en una construccion soctal de género,

Es clerta que muchas labores pueden ser realizadas tanto por hombres coma por mu-
Jeres; sin embarga, &stas son concebidas soclalmerite come exclusivas de uno u otro sexo.
Ejemplos claros de lo anterior en nuesira sociedad latincamericana son los casos de los
oonductores de autobuses v de las secretarias administrativas.

5t bien =& va preduciendo un paulatino aumente de la Incorporacion de mujeres al
mercada laboral, en casl todos los casos se les offece posiciones menos favorables, con
trabajos poco valorados, ratinarios y peor remunerados, ademas de que ks mayorfs de ellas
devengan sueldos més bajos aunque desemnpenen el mismo cargo que sus contrapartes
masculinas,

A Bandura, A., Pensambsnto y scocidn. Martiner Roca, Barcelons, 1987, p. 113,
2 Ibid., p. 68,
5 Burin, M. y Maler, L Génera y familla. Paldds, Buenos Aires, 1988, p. 287.
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Como sefala D' Argemir; ., 1os roles, atributos y comportamiento de mujeres y hom-
bres es variable, heterogéneos y diversos, porque dependen de factores eminentemente
culturales. Son algo adquirido y no innato; son fruto de la articulacién especifica entre
maneras de refrmemar las diferenclas entre los sexos v asignar a estas diferencias un es-
tatute soctal”.

Resumiendo: se puede afirmar que el rol de género es una construcclon social, Sin
negar las diferencias sexuales, es necesario reconocer la influencla del contexto sociocul-
tural en el cual se desamollan y educan los seres humanos.

Recordemos que Freud define cultura como *la suma de operaciones y normas que
distancian nuestra vida de la de nuestros antepasados animales, y que sirven a dos fines: la
proteccion del ser humano frente a la naturaleza y la regulacion de los vinculos reciprocos
entre los hombres™ 7

La cultura de cada socledad determina que los hombres y mujeres ocupen posiclones
diferentes, y que se espere de ellos comportamientos, caracteres y perscnalidades distintos.
En definliiva, no exisie una definiclidn universal de lo masculing y lo femenino, sino visio-
nes parciales que dependen del contexto secial y cultural,

Por lo tanto, para comprender el comportamients humano ~tanio de hombres como de
mujeres— en el rabajo, debe real tzirse un andlisis desde distintos punios de vista;

= En relacidn con la estructura y la dindmica de la personalidad de cada Individuo.

* En relacicn con las caracteristicas especificas de la organizacidn en la cyal se en-
cuentre trabiajandn.

= En relacion con la culbue vigente en s socledad, compartida por todos los integrantes,

Variables del
mmportamiento
hiimano en el trabajo |
| 1
Estructura y Crganizacion Cuitiira compartida
dindmica de fa y caractesktloas socialments
pemsonalidad especificas

“En la medida en que ta sociedad v los roles sociales cambian”, comentan Barberd y
Cantero, “se modifican tamblén los contenidos concretos que configuran la categoria de
ginero, de manera que Jo que se plensa sobre Io que son los varones y las mujeres, lo gue
hacen y, sobre todo, lu%mdamda grupo se espera, estd sometide a2 un proceso dindmico
#n continz evoluctsn”,

Desde el punto de vista soclal, el rabajo constitgye un factor fundamental en la cons-
truccion de la identidad individual, y un medio importante para ser y sentirse valorado. Es
necesario considerar que las conductas Individuales suelen ser resultado de clertas sina-
clones sociales y/u organlzacionales, Por efemplo, algunos atrthutos psicolbgioos coma
la timidez, la agresividad, la creatividad o la inhibicion emocional, pueden promoverse
(s tlenen una valoracion positiva) o inhibirse (51 son vistos coma negativos) mediante
patrones culturales que s2 encuentran presentes en las crganizactones, y que identifican y
diferencian las caracteristicas que deben tener los hombres y las mujeres,

& D'Argemin, D. C., Tabajo, género, cvlturn. La construccidn de desiguaidades entre hombres y
mujeres, karia, Barcelona, 1995, p. 40,

T Fraud, 8., Bl malestar an 1o caltuna, Amorrariu Editorés, Busnos Aires, 2000, tomo XX, p. 88
EGarrido Guriérrez, |, Peicologia de lo motivacidn, Editarial Sintesis, Madrid, 1996, pp, 287-288.
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En cyanio al esmdio de las organizaciones, cabe ronsiderar que en ellas el comporta-
milent humang estd reghdo por la vigencta de un tipo de contralo Impliciio, denominado
contrato psicolégico, el cual tene Mitima relacion con la motlvacion y los incentivos wti-
lizados por la organizacion para estimular a los empleados (por ejempla, premins econmd-
micos, viajes, etc.), y ambién con los factores que puede desmotivarlos (desempediar un
trabajo sin relacidn alguna con lo que el individuo estudié, tener malas relaclones con los

compaferos de trabajo o con el jefe, etoétera),

EL CONTRATO PSICOLOGICO Y LA MOTIVACION EN EL TRABAJO

El contrato psicoldgico se compone de la suma de intereses reciprocos que tenen los in-
dividuos y la crganizacion desde el comienzo de la relacion. Segin Schein, *. . implica la
existencia de un conjunto de expectativas, no escritas en parte alguna, que operan a toda
hira entre cualquier miembro y oiros miembros y dirigentes de 12 organkzacién”.?

Se trata de un contrato que abarca y excede los comendos formales, porque es Impli-
cito, dindmico y sufre modificaciones a lo largo del tempo, La razén estriba en que, 5i bien
las mecesidades y expectativas de los individuos varian de acuerdo con la etapa evelutiva en
la que se encuentran, tamblén las organtzaciones camblan y deben adaptarse 2 las exigen-
clas del medio externo. Por ejemplo, no es lo mismo lo que espera y necesiia un Individuo
de 21 afios al Ingresar a su primer trabajo, que uno de 60, cuya jubilacion estd praxima,
También son diferentes las expectativas de los hombres y las mujeres que laboran en una
misma organizaclin; por ejemplo, quiza la expectativa de un hombre sea ganar suficlente
dinero para ser el sostén econdmico de su grupo familiar, mientras que una mujer podria
tener adernas el anhelo de que la respeten como empleada y que la organizacion le brinde
las mismas posibilidades de ascenso que a los empleados de género masculing, De manera
similar, las necesidades de una crganizacion en sus comienzos son distintas de aqguellas
que enfrenta cuando ya estd inmersa en el mercado y debe adaptarse a los camblos para
estar a la altura de sus competidores o satisfacer la demanda de sus clientes,

Estamos de acuerdo con Muchinsky en que las creencias o percepeiones relativas a
promesas y aceptaciones implicitas constituyen el fundamento del confrato peleoldgico,
"Cada parte cree que ambas partes han realizado promesas y que ambas han aceptado los
mismos términos del contrato (Roisseay, 1989), Sin embargo, esto no significa necesaria-
mente que las partes compartan una comprensidn comiin de todos los lrminos del contrato,
Cada parte cree que comparte la misma interpretacion del contrato. El contrato psicoldgico
no e hace de una sola vez, sino que se revisa durante la permanencia del empleado en la
organizacion, Cuanto mas dure la relacién y cuanto mas interactien ambas partes, mds
amplia serd la serie de contribyciones que pueden ser incluidas en el contrato™ 1%

En definitiva, toda relacién individuo-organizaclan implica una interaccidn constante,
que incluye influenclas mutuas y negoclaciones permanenies en tomo a este contrato psl-
coldgion, cuyo propasito es intentar mantener un equilibrio entre las necesidades v obliga-
clones reciprocas,

Fueden establecerse diferentes niveles en el contrate psicologico: entre el individuo y
la organizacién general, asf coma entre el individuo y los diferentas sectores en los cuales
interacida, y el grupo con el cual se relaclona cotldianamente. Cada uno de estos niveles
determina condiclones especificas de contrato; en otras palabrs, las expectativas varian de
acuerdo con el nivel de que se rate.

For oiro lado, exists un coniralo gue se establece con ks ongankzacién como un todo, pero
también hay uno mas que dge respecto del sector especifico donde uno trabaja; a lz2 vez que
esta vigente otro con el grupa de trabajp especifico, y con el jefe o lider del mismo,

En cada uno de estos niveles hay varlaciones conlrackiales; por supuesto, queda claro
que a mayor proximidad y relacidn cotidiana mayor probabilidad de que exdstan fracturas
y expectativas no satisfechas, lo cual da origen a conflictos,

® Bchein, E. H., Peicologis de la organizacidn, Prentice Hall, México, 1982, pp. 20-21.
"8 Muchinsky, B, Psicofogia aplicada al trabajo, Thomson Learning, México, 2002, p, 284,
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A modo de ejemplo puede citarse el caso de un alumno universitario que thene un
monjunto de expeciativas en relacion con la universidad que elight para estudiar (que esté
bien dirigida, que mantenga el prestigic académico, que expida su titule en un tlempo
breve una vez concluldnos los estudios, etc.). A su vez, este esmidiants o3 alumno de una fa-
cultad que se encuentra dentro de la universidad, y respecto de la cual tiene otros intereses
y espera ofras cosas (que el establecimiento esté en buenas condiclones, que el sistema de
Inscripeion a las materlas sea eficlente, que ofrezca varledad de horarlos y materlas, ete.),
Al mismo tempo, nuestro estudiante cursa diferentes materias, cada una de las cuales
es una catedra dirigida por un profesor titular (en este sentideo, espera que la catedra le
provea bibliografia actualizads, que tenga una organlzacion intema y cohererie entre bos
diferentes cursos, ett.), sin embargo, el conocimiento real le es impartido por un docente
que representa dicha catedra, asique también tene clertas expectativas fundamentales en
relacitn con ese profesor en particular (que no falle a las clases, que conozea el contenido
de ka2 materia, que sea buen docente, que explique con claridad los temas, que sea jusio al
evalyar, sicétera),

Cantratn
pskcaléaico
| | ] |
A nlvel Anivel Anive] grupal En refackin con el
erganizackanal storlal o deequipo licker  con bos
o
e trabajo

En #rminos précticos, el coniraie psicoldgico consiste en que ambas paries perciben
que obtienen algian beneficio de 1a relacion v, al misme tempo, se slenter obligadas a dar
algoa cambip, Sin embargo, se le debe entender como un instrumento gue estahlece limi-
tes tanto a la conducta del Individuo en su trabajo, coma al trato que da la organtzacldn al
empleado,

Por efemplo, sl la organizacion espera que el individuo se comprometa con sus obje-
tivos, se adapte a sus necesidades, asi como establerca buenas relaciones con el resto de
sus integrantes, etc., debe ofrecerle estimulos y brindarle condiciones de trabajo coheren-
tes con tales requerimientos: posibilidad de erecimiento personal, mayor autonomia, efe,
Al mismo tiempo, debe considerar siempre las individualidades y tratar de no generalizar
demasiado, porgue cuando una organtzacion trata a todos los empleados de Ta misma ma-
nera, |gnorando Inlereses y mothvaclones diferentes, est atacando la Integridad incividual,
transmitiendo el mensaje de que no le interesa el empleado en s mismo, Esto genera con-
mcuencias negativas en las conductas de Jos individuos, como falta de compromiso con 1a
tarea y desmotivackon,

Mientras el contrato se cumple no se habla del asunto; por ejemplo, s el empleado
estd conforme con su sueldo los términos salariales nio seran un tema de conversacion ni
de preccupacion. No obstante, cuando una de las partes incumple una cléusula del contrato
{por ejemplo, los horarios o el pago de horas extras), ésta se vuelve expliciia y surge un
conflicto que obliga a los Involucrados a hablar del tema y resolverlo de alguna manera,
En efecto, cualquier falls en el cumplimiento del contrato afecta de manera directa 1a con-
flanza entre las partes, y hace que el vinculo se resienta,

En general, las violaciones més comunes al contrato psicoltgico son aquellas que se
refiepen:

= A la capacitacion del empleado ¥ a su progreso en la organizacitn.
= A los sistemas de remuneracionss o recompensas.
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= Al plande promecitn deniro de la organizaciénm,

» A las cuestiones de sepuridad v permanenca en ¢l irabajo.

= A 1a comunicacidn fluida entre los integrantes de la organizacion,
s Al compromiso con los ohietivos organizacionales,

Las organizaciones deben adaptarse tanto al contexto que las rodea {competencta,
clientes, provesdotes, ele.), como a las caracteristicas individusles de sus infegrantes, para
lo rual es necesario que ajusten sus metas con las de los grupos v equipos que las confor-
ran, sin desculdar las necesldades, objetives v expectativas Individuales,

En sintesis, este contrato delimita, por parte de 1z organizacion, qué trabajos deben rea-
lizar los individuos y de qué manera, asl como qué recompensas otorgard por el comecto
desernpenio de los empleados. Por parte de los empleados, el contrato estipula qué esperan
recibir a cambio de sus horas de trabajo v aus labores cumplidas, asi como de qué manera
esperan ser iratados en el dmbito kaboral,

Hl contrato psicolégico tiene una estrecha relacion con el concepto de motivacion; si
el empleado considera que sus expectativas laborales son respeiadas y cumplidas, estard
mis motivado que sl las slente insatisfechas.

La motivacitn €5 el origen, fundamento y destino de cuslguier actividad desarrollada
por &l ser humano; asi como también es el motivo de la conductz de cada persona, No obs-
tanie, cabe sefialar que los efecios de la motlvacldn son momenidneos, pasajeros y revers)-
bles; los cuzles estan limitados por el Hempo, findamentalmente porque las necesidades y
los Intereses del Individuo varfan con frecuencia,

Poneen
avidenciala
rmade—
relacionarse

Intiriamente

Cuabquier tarea originada por un motivo psicolégico (motivacion) Hene como propé-
sita 1a satisfacclon de una necesidad, pero tamblén evidencla una determinada forma de
ser, vinculada con las situaclones que el individue vive, los vinculos que establece, sus
percepclones, sus sentimientos, ete, Un comportamiento dado puede ser disparado por
diferentes motivaciones; por efemplo, digames que dos personas trabafan en un mismo
puesto, y que ambas lo hacen de manera eficlente, cumpliendo sus tareas en tiempo y
forma (mismo comportamienta), No obstante, una de ellas estd motivada por 1a necesidad
de ganar dinero, y hace su mejor esfuerzo por temor a que la despidan si no trabaja como

37
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la ergantzacion espera, La otra, por su parte, quiere adquirlr experencla y conocimientos
especificos, Independientemente de los intereses de la organtzacion. Los dos empleados se
comportan de manera similar, pero sus modivaciones son diferentes, porque sus necesida-
des @ Intereses son distintos; coma pedemes ver, la motivaciin puede ser incentivada por
factores externos, o por impulses, necesidades y deseos internos.

Para que ta maotivacion de un empleado gule su comportamiento hacla el logro de los
ohjetivos de la organlzacién es necesario que encuentre en ésta la satisfaccion de sus nece-
sidades especificas (realizacion, poder, perflenencia, etc.). En la medida en que el individuo
s& encuentre motivado y presente un comportamiento congruente con las exigencias de la
crganizaclon, podrd esperarse que sy rendimiento v productividad sean benefickosos anto
para la organizaclén como para el empleado.

COMPORTAMIENTO HUMANO,
RENDIMIENTO Y PRODUCTIVIDAD

Las mothvaclones de los individuos varian con el paso del Hempo, v 1o mismo ocurre con
su rendimiento y productividad, Aunque independientes, estos aspectos son dindmicos
¥ s encuentran inflmamente asoclados con 14 estructura de la personalidad, los estados
animicos v los intereses de cada persona. Tal es la razdn por 12 gue resulta tan dificll poder
anttcipar el comportamiento de los empleados a largo plazo. _

Cuando se realiza un proceso de selecchén de personal, la organizacion se esfuerza por
indagar cual es la relacion individual de los candidatos con el trabajo, asi como cudles son
sus intereses, inquietudes y motivaciones, sin embargo, dificliments se pueden establecer
parimeiros fljos o predecir cdmo se veran modificades todes esos aspectos con el trans-
curso del tlempo. Asi, una evaluacion efectiva es la que puede representar y predecir, de la
manera mas exacta posible, como se comportard un individuo determinade en su puesto de
trabajo, como reaccionara cuando surjan sthisciones imprevistas, y de qué manera las re-
solverd; en definitiva, cudl serd su rendimiento y productividad. Se busca que el individuo
esié satisfecho con su frabajo, y que al mismo tempo sea productive para la organizacidn,

Por la que respecla a la satisfaccion del trabajador v a su productividad, es posible
identificar dos casos que podrian implicar el fracaso de la relacién laboral:

L. Cuando el empleado se encuemra satisfecho en sy emple pero no realiza yn ira-
bafo productivo que ke sirva a la organizacion Esto ocurre, por ejemplo, cuando
alguien obtiene un syeldo que le permite vivir de manera comoda, pere dedica sus
horas laborales a resolver cuestiones personales v trabaja lo minimo Indispensa-
ble. Claro que esto representa una dificultad para la organtzacion que requiere la
meixima productividad de sus trabajadores.

2. Cuando el trabajo que realiza ef empleado es productive, per alecia de manera
directa su reallzacion personal Tal serfa el caso, por ejemplo, de un estudiante
universitario empleado en una empresa que le exige rabajar horas exiras, obll-
gandolo a perder clases y retrasar sus estudios por cumplic los requerimientos
Laborales.

Estas sitpaciones ilustran muchas otras similares que se encuentran estrechamente vincula-
das con el contrato psicolégico, pues Incluyen las expectativas de las partes invol ueradas,
Lo clerto es que el contato psicolégico tiene relacion directa con la productividad y el
rendimiento de los individuos que conforman [a organizacion; un empleado motivado y
con expectativas laborales satlsfechas trabajard con Interés en su farea, se sentird compro-
metido, desarrollard so creatividad, y tendra deseos de involucrarse y participar de manera
activa en el logro de los ohjettvos organizacionales, Por el contrarlo, un individue desmo-
thvado preseniard un comportamiento inadecuado respecto de las expeciativas de la organl-
zacion (Mlegara tarde con frecuencla, presentard un elevada nivel de ausantisma), ya que su
preccupacién por el trabajo a realizar serd poca, estard desganado v se sentird indiferente
hacia los logros organizacionales.
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| Resultado de la relacién

Situacién del empleado Rendimlento kbl
[ B | |
| Satisfecho Improductive [ Fracaso
Insatisfecho Productivo _ Fracaso
Satisfecho Productiva ' Exito

Otro punto a considerar en relackin con €l lema de la productividad es el de la asigna-
clén de tareas y la determinacion del ribmo de trabajo. Los individuos trabajan de manera
miis eficiente =i s plansacion de actividades distribuye diferentes tareas a lo largo de su
Jomada laboral, en vez de concentrarse en una sola tarea rutinaris que puede tormarse te-
diesa,

Respecto del ritmo de trabajo, lo importante es reconocer que cada individuo tiene su
proplo tiempo para realizar una tarea, por lo que resulta muy dificll conseguir una velocl-
dad uniforme de trabajo. Cada uno posee una capacidad especifica de atencién, patrones
de desempedio exclusivos, v exigenclas particulares para varlar ésios de acuerdo con- las
situaclones que se presenten.

En sintesis, el ser humano trabaja de manera miés eficiente ¥ rinde mejor sl puede
variar la velocidad y el ritmo segin sus proplas posibilidades y caracteristicas individua-
les. Como seiiala Drucker: "5 quiere ser productivo, el individuo debe ejercer un control
esenclal de Ta velocidad, el ritmo y los alcances de la atencidn con los cuales trabaja —del
misme mado que un Infante que aprende a hablar o a caminar necesita ejercer un control
esencial sobre la velocidad de apre ‘fe €l ritmo de aprendizaje yel alcance de 1a aten-
clén durante el proceso de aprendizaje”.

Sin embargo, la organtzacion s capaz de mejorar el rendimiento y la productividad
laboral si pone en prictica variaciones en las rutinas, riimos y exigencias de los niveles de
atencldn, intentando que sea el mismo trabajador qulen vaya realizando las modificaciones
pertinentes de acuerdo con la tarea a realizar, sus intereses y motivaciones, todo ello sin
dejar de conslderar —por supuesto- las necesidades del negocio, Lo importante es que sea
&l Individuo quien realice un analisis de 1 situacldn general para actuar de la manera mas
apropiada,

El liderazgo eficiente en las organizaciones

Cuando sé habla de rendimiento y productividad, no puede dejar de mencionarse el tems
del liderazgo, 12

Un Bderazgo eflclente y democritico que fomente la partlclpacion v la cooperacion
de los Integrantes del grupo, puede generar mayor satisfaccion en los empleados, contribu-
yendo a que el rendimiento y la productividad sean mayores, Este liderazgn también debe
eonsiderar kas aptitudes que cada empleado tiene para realizar distintas tareas, y distribuir
€l trabajo en consecuencia.

5i las personas conocen sy rabajo y saben llevarlo a cabo de manera adecyada, ten-
drén un mayor rendimiento y serdn mas preductivas. No es saludable -ni para el individuo
ni para la organizactin- asignar un empleado a un cargo que se encuentra por encima de
sus capacidades, conoclmientos y competencias, ya que su Incapacidad para
con eficlencia le ocasionard sentimientos de frustracion, ansiedad v agoblo, afectindolo
4 &l individualmente pero también a la organizacion, que no logrard alcanzar las metas
propuestas, De la misma manera, otorgar a un empleado un cargo por debajo de sus co-
nocimientos afectard su rendimiento y productividad. pero en este caso serd por falta de

" Drucker, P, Lo gerancis. Tareas, responsabilidades v préctices, El Atenes, Buenos Alres, 1982,
p. 128

12 54 bre aste tama, var ol capitula 12
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mativacidn e incentivos; pues la persom no se sentird valorada, lo-cual disminuira =y an-
loestlma y le generard sentimientos de rencor v enojo contr la organizackon, En resumen,
un factor determinante en el rendimiento de los empleados radica en estar capacitados para
realzar la tarea que se les encomienda, v tambilén sentirse reconocidas y valorados en su
lugar de wabajo:

“En toda relacion de poder Interpersonal slempre estd presente ] deseo de ser reco-
nockdo por el otro. Desde el lugar de quien ejerce el poder, sus actas no sélo se explican
por los propasitos declarados, sino que también deben entenderse como sefiales enviadas
a otros miembros del grupo, de quienes se espera o se necesita el reconoelmiento y una
respuesta favorabla”, 18

Mhora blen, €] comportamlénto, el desempefio y ka productividad imolucran un pro-
blema muy Importants que ng siempre se ioma en consideracidn: ka violencia en el dmbito
laboral, Todo tipo de violencia afecta directamente el trabajo del individuo, ademss de
Ener consecuencias en su salud fisica y psiquica.

VIOLENCIA LABORAL

Antes de conslderar el lema de la violencla laboral, dediquemos unos instantes a reflexionar
en torno de laagresidn. En toda conducta agresiva hay un agresor, un agredido y una direc-
cionalidad de la conducta, es decir, una accion que alguten dirige hacia otro individuo con
Intenciones de dafizrlo. Berkowiiz considera que Ia agresion es *cualquier forma de conducta
que pretende herir fisica o psicolégicamente a alguten” . ™ Por lo tanio, la agresion s encuen-
tra en el origen de cuslquier forma de violencia,

La violencia puede definirse como un desequilibdo de poder que se presenta €n una
relacion humana, donde 1a persona con mayor poder lo ejerce de forma abusiva, provo-
cando consecuenclas fislcas y/o psiquicas en quien la padece (victima).

Una de las caractersticas primordiales de las organizaciones estriba en que en su in-
terlor se da con relathva facilldad la existencla de relaclones de poder, asocladas con pro-
cesos de dominacicn social en los cuales individues y/o grapos imponen su voluntad z los
demas, haclendo que prevalezca la asimetria; una mayoria (los empleados) trabajan para
los Intereses de unos pocos (Jos duefios de la organtzaclon), Un hugar de interaccitn hu-
mana por antonomasla, se constingye en el dmbio propicio y adecyado para el surgindento
de situaciones de ejerclelo abusivo del poder y el surgimiento de violencla en distintos
grados yen todos los sectores.

En ocasiones los individuos encuentran razomes jusias para semtirse usados por la or-
gankxacion y plensen que en cuanto dejen de ser dilles para ésta se les despedird sin con-
sideraciones. De esta manera la organizacidn ejerce violencia sobre sus empleades, tanio
por la inseguridad que genera en elles haciéndolos sentirse “descartables”, como ante la
eveniualidad de hacer efectivo el despido, sobre todo cuando ya son “viejos” para conse-
guir oo empleo. Mas adelante en esta misma obra se hace referencia de cémo los sentl-
mientos de inseguridad e incertidumbre laboral afectan tanto la salud emocional y fisica de
las personas como su rendimiento en el trabajo.

5i bien la violencta no es exclusiva del mundo acmal, en el “presente organizacional”
tlene plena vigencia, debldo a la existencia de clertas shiuackones externas e Internas a la
organizacién que la propician en la interaccion de los individuos,

Dentro de los factores externos a 1a organtzacion que la predisporen a ser escenario de
situaciones de violencla se encueniran;

* Las politicas econtmicas nacionales e Intemnacionales que generan econdmica y
acrecientan cada vez mds Ia brecha enire deos y pobres,

= La falta de politicas sociales acordes con las necestdades de ]a poblacttn actual,
indiferenciz de la clase dirigente respecio del sufrimiento de 1a gente desempleada,

™ Etkin, J., Schvarstein, L, Heatidad de los orgenlzaciones, Invarisncia y cambio, Paidds, Bue-
nas Aires, 2005, p. 192

4 Barkowity, L, Agresidn, Cousas, consecuencias ¥ control. DDB, Bilbao, 1996, eap, 1, p. 25,



la desnutrici‘m generalizada en algunos sectores, las carencias en los sistemas de
silud, educacion, etedlera,

*» Toda clase de discriminacitn, sexual, racial, religlosa, etcétera;

¢ La violencia ejercida por y expuesta directa o indirectamente en los medios de co-
mundcackin, incluyendo algunos programas infantlles v aquellos que ponderan las
fanancias econdmicas de politicos; artistas, deportistas, etc,, acentitando las dife-
renclas con gente de menos recursos, y ransmitiendo la idea de que 1a violencla
-alimentada por sentlmientos de ira y agresion- es una forma vilida de relacionarse
¥ comiyndcarse ‘con los demds.

En suma, la organizacidn esta compuesta por individuos, cada uno de los cuales posee su
prepio mundo de relaciones Intra e Inter erganizacionales, Cuande una persona se encuen-
tra en determinada organizacitn estd siendo influenclada tanto por los hechos desarrolla-
dos en el comexto Internacional, en el nactonal, provinelal, municipal, barrial, familiar,
personal e intimo como por la organtzacion,

Mobbing o acoso moral en el trabajo

El mobbing, término que suele denominarse también acoso psicoléglon o acoso moral en
el trabajo, es descrito como slgue por Bosqued Lorente;

* Setrata de sctos que incluyen palabras, miradas. gestos, et que realiza el acosador
con intencitn y objeto de humillar y dafar psicolégicamente al empleado-victima,

+ La finalidad de la situacion que se genera por estos gclos es que la victima sea
excluida de la organizacién v, en caso de no conseguirlo, que guede aislada ¥ mar-
ginada en su frabajo.

* Todos los actos que conforman el mobbing son realizados de manera consiante y
refterada durante un pertodo prolongado. De hecho, sdlo pueden considerarse parte
de un plan de agresicn psicolégica cuando se llevan a cabo de manera sistematica

¥ repetida,

Mobbing

Actos que realiza el agresor intenclonatmente con
& propdsitn de dafige a la victima

Ehjetivo: excuir a la victima de |a organizaciin, o
marginaria
—
Esta forma de agresion se lieva a cabo durante pariodas |
prolongados, de mariera canstante y reiterada

Ahora blen, no todo acto agresivo es mobbing, por lo tanto, es necesario distinguir el
acoso moral de clerias situsciones que suelen confundirss con este tipo de violencla, por
alemplae:

* El estrés suele orlginase como consecuencla de presiones laborales o malas condl-
clones de trabajo, pero no constituye por =i sélo una forma de acoso moral, aunque
iste e una importante fyente de tensldn, El mobbinges un ataque destructivo que el
acosador lleva a cabo de manera Intencional, provocando que ¢l exceso de estrés sea
tan destictivo que 1a victima comienza a manifestar sintomas,

¢ Los conflictos laborales per se no constiryen mabbing. Un conflicto paede revita-
lizar la organizacion, e incentivar el didlogo para que sus integrantes leguen & un

VIOLENCEA LARORAL
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acperdo y traten de resolver el problema de algumna manera, Cuando los conflictos
o s esconden sino, por el contrario, s& evidenclan para su pleno conoclimlento por
todos los imvolucrados, no forman parte de 13 violencia laboral, y tampoco cuando
lps roces con superiores o entre compafierns de trabajo generan discusiones, en-
frentamlentos y diferencias de opinion, pero no se busca de manera intencional 1a
humillacidn nd la descalificacion del ofro. En contraste, cuando se frata de acoso
laboral no se habla del tema, se le cculia v la victima se slente humillada. A pesar
de lo antertor, es importante sefalar que un conflicto no resuelio puede ccastonar, a
veces, gie &l mobbingdé comienzo,

= Aunque tenga efecins negativos en ks vida del individuo, el raslado de on empleado
a oira sucursal o seceldn ampoco s una situacion de acoso laboral, a menos que
esta practica no se hallé dentro de la forma de trabajo habitual de 1a organizaciin,

= El acoso sexual o la violencia fisica constituyen problemas graves que presentan
algunas organizaciones, pero son diferentes al mobbing, La violencia fisica es més
frecuente en el rato entre el empleado v un cliente, ysuarlo o agente extemnc a la
organlzacldn, y conslste en agreslones fisleas de leves a graves, Por su parte, el mo-
Bbing se da casi siempre entre empleados de diferentes niveles jerérquicos.

En cuanto al acoso sexual, se considers como tal toda conducta de natralesa sexyal, ex-
plicka o no (comportamlentos fistoos, verbales o modales indeseados), que perjudique la
intimidad, libertad y/o dignidad de un hombre o mujer en su lugar de trabajo, generando un
ambiente laboral hastl, intimidatorio y humiflante,

MNa constituyen
imobbing
| | ! T |
Las situaciones de Los conflicios los traskados a El acoso saxial y a
estrés laboral lahorales con sucursales ylo vialenda fislca
sUperiores yio reginnes
compaienos

Motivos del aceso moral

Las caysas del mobbing deben tuscarse en un conjunto de sentimientos poultos e inconfe-
sables que tenen los acosadores, Enire los motivas para esta agresion, Hirigoyen sefiala;

= El desprecio por diferencias que se creen insuperables; ejemplo de esto son las bro-
mas sexistas contra las mujeres en un trabajo que se considera sélo para hombres,
© las hurlas destinadas a un compatfiero o compafiera homosmaual. Se trata de con-
ducias al borde de la discriminacion, que manifiestan un rechazo absoluto a las
diferencias y una falta de tolerancla frente a alguten que se muestra distinto en sy
forma de pensar y comportarse,

= Los celos, la envidia v la rivalidad son sentimientos naturales que surgen de manera
inevitable cuando uno se relaciona y compara con otro. Cuando en 1a comparacion
algulen slente que estd en desventala, reacclona agrediendo o descalificando al otro,
en lugar de reconocer ablertamente que éste es, por ejemplo, méas intellgente o que.
trabaja mejor,

= El miedo es la prineipal causa de mobbing, ya que es precisamente lo que hace
que un individuo reaccione con violencia y agresidn antes de ser atacado, Es la-
meniable que hoy en dia el mledo sea un ingrediente inevitable en la mayoria de
ks sinsclones laborales; miedo a ser despedido, a no poder reallar el trabajo con la
misma eficiencia que los companercs, a comeler ertores importantes, etc. Fstin hace
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que los individuos presenten un-comportambento defenslvo y se muestren desconfia-
dos; ademis, coma de estos temores no se puede hablar con facilidad, suelen descar-
garse mediante la agresitn yo la viclencia en el trabajo. Cuando un individue le Hene
miedo a ofro, se slente amenazade y reacciona con vielencla, pero justifica su con-
ducta atribuyéndole sentimientos agresivos v potencialmente peligrosos a la persona
que teme; desde esa perspectiva, su conducta constliuye s6lo una respuesta al peli-
gro que representa el ofro,

» Los conflictos inconfesables en una organizacion originan cualquler tipo de acoso
laboral, Como mencionamcs al hablar del contrato psicoldgico, en toda organizacion
hay reglas explicitas conecidas y discutidas por todos los Integrantes. v también exls-
en las impliciias, compartidss por todos pero de las cuales no se habla, Ahora bien,
mientras se cumplen las expectativas de las partes no hay conflicto, pero cuando al-
muien siente que el contralo estd siendo quebrantado swge un malestar que, st no se
plantea ablertamente para buscarle solucidn, va aumentando v puede manifestarse
mediante clerta violencla, Por ejemplo, hay grupos en donde se trata de oculiar un
funcionarriento poco productive, Inefici o negligente en la creencla de que “aquello
de Io e no se habla no existe”. Se trata de un “pacto” entre fos integrantes del grupo,
y cupndo algune de ellos decide poner en evidencla las fallas puede ser objeto de
mehbing

haclala
persona

Lios motlvos de los acosadores para agredir a sus victimas son miiliples; Por efémplo,
una persona que fuma podria ser blanco de ataques en un grupo de no fumadores, 1o mismo
que la1inica mujer en un grupo de hombres. Asi, es posible afirmar que quien sea percibido
como diferente tene allas probabilidades de sufrir acoso laboral. La raedn por la que un
individuo es “elegido” comoa victima estd relacionadoe con la manera en que el acosador yo
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el grupo que acosa lo perciben enesa relacidn laboral, independientemente de como es en
realidad la victima y de cudles caracterfsticas presenta,

Los factores que actiian como desencadenantes del acose en el trabajo syelen basarse
en una deficlents distribucion de las tareas a realizar, un manejo inadecuado de las rela-
clones Interpersonales, un liderazge incorrecto, una mala o inexdstente resolucion de los
conflictos, y serios problemas de comumdcackin,

Para comprender el acoso laboral deben considerarse muchos aspectos: Individuales,
grupales, organizacionales y de relactones lanto internas como exiemas.

“Una situacitn de acosn”, sostiene Hirlgoyen, “no puede ser interpretada al margen de la
historla de cada uno de sus protagonistas, de los distinios sistemas de pensamiento que hancon-
feradosu vision del mundo, por més que estos elementos personales tenen que ublcars enel
contexto profesional que les da susentide, Fl modoen que cada uno reacciona ante un contexto
hoestil et pues, en funcion de la propla historia, per también de 1 historia de la empress en
Iz que trabaja, de la sociedad en 1a que vive y de su economia, 2si como de fas microsocedades
e le rodean”, B

Manifestaciones y clases de acoso laboral

El acoso laboral se manifiesta de muy diversas formas y con distintos grados de iniensidad,
gque van desde Ia sutlleza hasta el nivel de viclencla mis evidente, En cualquier caso, las
manifestaciones del mobhingsuelen verse reflejadas en:

* Los estilos de comunicacton (la victima es objeto de distintas burlas, ya sea por su

religion, preferencia sexual, Taza, etc.); por elemplo, se limia la informacidn que

se brinda al acosado, no se le deja hablar o se le Interrumpe; se le diflgen gestos y

miradas de desprecio.

El trato a fa victima: se le ignora {noe se le habla, no se le asignan tareas, no se le

da participacion en reuntones, elc.) o se le aisla del resto de los integrantes, a qule-

nes muichas veces se prohibe que se relacionen con ella, o bien se les presiona por
medic de burlas y bromas por hacerlo.

» En relacidn con la tarea; se asigna a la victima tareas por debajo de sus capacidades
o de las funclones que deberfa cumplir o, al contrario, se le da tanto trabajo que le
resulta Impasible cumpllr con todo, Tamblén es posible que s le exifa realtzar 1ra-
bajos humillantes o peligrosos para su salud,

Lembo y Abadi*® clasifican el acoso laboral de la siguiente maners;

= Descendente; cuando el acosador tiene un rango jerdrquico superior al del acasado,
H caso mis comiin es el del jefe que abusa de su autoridad, suele pedir a la victima
que realice tareas que no le corresponden {favores personales, por ejemplo, ira bus-
car a sus hijos al colegin, efectuar pagos de facturas que cormesponden a su domicl-
lip particular, etc.), o cuando hace comparaciones enire los empleados y descalifica
a la victima, dicléndole que los demds trabajan mejor o algo semejante,

* Ascendente: cuando el acosador thene un rango Jerdrquico Inferlor al del acosado.
Se da con frecuencia en grupos de trabajo, cuando los integrantes deciden no respe-
tar-la autoridad de su jefe inmediato, ignoran sus drdenes y se dirigen directamente
al superior de aquel.

* Hortzontal: cusndo acosador y acosado tenen el mismo rango jerfrquico, Se trala
de una relacidn entre eompaneras de trabajo; sobre todo g2 baga en burlas, bromas,
desprecio e insultos, aunque en ocasiones puede llegar Incluse al maltrato fisloo con
o sin lesiones. En este caso el acosador puede actuar por sy cuenta o buscar aliados,
lideranda el acoso mientras el resio Io sigue o alienta

™ Hirigoyen, M., El acoso moral en el rabajo. Distinguir o verdaders de Jo faiso, Paidds, Bue-
nos Adres, 2008, p. 184, }

¥ lambo, M., Abadi, M., Acoso lsboral, Mobbing, Ananks, Buenos Alres, 2008, p. 26
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Sin importar cudles sean las mantfestaclones particulares que adquiera el acoso moral
en cada caso, o la clase de mobbingde que se trate (horizontal, descendente o ascendente),
este tipo de agresion slempre endrd consecuencias en la salud psiquica v fisica de ka vic-
tima, qulen en muchas ccasiones oplard por dejar su puesto de trabajo temporal o de ma-
niera definitiva,

Fases del mobbing

Como se afirmo antes, el proceso de mobbinges continuo pero presenta varias fases, Suele
tener un Intclo tan sutil que muchas veces pasa desapercibido (qulzds un cambio.en la
relaclén con un compafiero de trabajo con quien hasta ese momento no s habia tenido
inconvenienie alguno), pero lo grave es que a partir de entonces continda st no hay alguten
capaz de dar por terminada la siigactdn. La victima, indefensa, inevitablemente acabard
sufriendo Jas agobliantes consecuencias,

Leymann describe cuatro fases en este proceso;!”

L. Fase de conflicto: se trata de un conflicto mal resuelto o ignorado, que generd
sentimienios de rivalidad, celos, resentimientn 0 venganza, dando origen a una
bisqueda de solucidn inaproplada que da paso a la segunda fase.

2. Fase de mobbing o estigmatizacion; comienzan las conductas proplas del acoso
(agrestones, Insultos, amenazas, etc.). Tlere una duraclén varable; por lo general
comignza slendo s6lo un problema entre el acosador y el acogado, pero el primero
busca aliados en su lucha contra la victima y rapidamente los encuentra,

3. Fase de Intervencion desde la empresa: la victima combenza a sentir los efectos
del mobbing y a evidenciar los sintomas psiquicos yo fisicos corespondientes,
En ese momento la organizacidn puede darse cuenta de que algo sucede e inter-
venir de alguna manera. De darse una intervencidn adecuada, es posible que la
situacidn se resuelva en esta fase, pero usualmente la misma crganizacton culpa a
la victima, diclendo por efemplo que tene “problemas pslcolégicos”, o cambin-
dolo de puesto de trabajo a uno peor, porgue ya llega catalogado como "individuo
conflictve”, lo cual agudiza of problema,

4. Fase de marginacion o exclusitn de 1a vida laboral; esta fase puede ser temporal
{por una solicitud de licencia) o definitiva (sl el empleado deja su lugar de trabajo,
ya sea por =i voluntad, por despido, por tramitar una jubilacién por fvalidez,
ete,). En este caso el resultado final ex una solucitn inadecuada que deja fuera del
sisterna laboral a un individuo que todavia tenia mucho para brindar, nosdlo ala
organlzacldn sino a nivel productlvo naclonal,

7 Bosqued Lorante, M., Mobhing. Cdma prevenir y suparar of acose paicolkigleo, Paldds, Barca-
fexrva, 2006, pp. 53-54,
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Consecuencias del mobbing

Todo aclo vislento conlleva consecuenclas tanto para el Individuo, viclma de las agre-
siones, como para el gnupoe y la crganizacion, En relacién con los sintomas que pueden
presentar las victimas de mobbing Leymann y Gustafsson™® destacan:

= Efectos cognitives (memaorla, apatia) y afectives (agresividad, iritabil idad),

= Sintomas pslcosométicos,

= Sintomatologia ligada al padecimiento de estrés, y actividad imusual del sistema
nervioso auldnomo,

= Tensidn muscular y dolores articulares y dseos,

* Trastornos del sueiia,

« Debilidad fisica generalizada,

+ Temblores:y mareos.

A estos sintomas habria que agregar sentimientos de inseguridad. baja autoestima, estrés,
etcdierd,

Fortodo ello, &l mobbingdebe ser considerado una enfermedad profesional que sufren
lag victimas de acoso. En realidad, este tipo de persecuckon constante y sostentda ataca de
manesa profunda la autoestima de la victima, quien se va convenclendo de que los makos
tratos se deben a su incapacidad para realizar su trabajo, a su falta de adaptacion social,
a que no se encuentta apto para desempefar su funcién, El acosado no sabe por qué 1o
desprecian ni qué reproches hay en su contra; silo puede formular suposiciones acerca de
lo que sucede, Como el acoso persiste ve confirmadas sus sospechas, Jo cual genera un
circulo vicieso del que no le serd facll salir; sus sintomas son cada vez mds evidentes, au-
menta su malestar y esto afecta de manera directa su rendimiento y productividad, Por sl
fuera poco, ka sintomatologia suele perdurar mucho tiempo, incluso después de terminado
el vinculo laboral agreshvo; en otras palabras, las secuelas personales se mantienen a me-
diano y largo plazo, :

Las consecuencias para el grapo de wrabajo en el cual tlene lugar el acoso son la falia
de comunicacion y de conflanea entre sus Integrantes, situseion que de no controlarse i
agravandose y entorpeciendo el buen funclonamiento grupal y, en consecuenciz, el logro
de los objetivos propuesios per la organizacion,

En cuanloa la organizacion, se verd doblemente afectada por este grave problema: por
un lado, debido a la dismingclon del rendimiento y la productividad de la victima, tanto
si permanece en la ella como sl la abandona; por el otro, en razon de que los miembros
del grupo verdn afectads la comunicacion y la confiarza, oon Jo aal se generars una falia de
motivacion y un clima de trabajo hostil, poco amistoso, con la consecuente pérdida del
valloso sostén sockal que permite enfrentar las dificultades v situaclones estresantes que
surgen en todo trabajo,

Formas de prevencion

5l ia violencia laboral es un problema cada vez més frecuente en las organizaciones, se
hace imprescindible que éstas adopten medidas efectivas para evitar que se dé en el con-
texto laboral; seran sus dirigentes los responsables direcios de emprender un programa de
prevencion de violencla en todos los niveles de la empresa;

Lembo y Abadi sefizlan que los aspectos mas importartes para prevenir el mobbingson,

* Brindar informacion clara y suficlente sobre el problema del acoso laboral a todos
los Integrantes de la organizacion,

* Implementar pautas claras para resclver los conflictos personales e interpersonzles
que surjan en la organtzaciin, lo cual hard que los individucs estén en un clima
contentde y de confianza, Tamblén se pueden establecer medidas para que los em-
pleados que sufran algin tipo de acoso en su tabaje puedan denunciarlo en la or-
ganizacian.

% Barrios Mortos, M., Ldpez-Zafra, €., Violoncls en el trabajo, Del lunar, Jaén, 2006, p. 19,



» Fomentar la participacidn de los individuos, de manera que puedan plantear sus
quejas sin temor a represalias, Implementar sistemas de medlacion para resolver los
confliclos que surjan,

» Estructurar las relaciones soclales dentro de la organtzacion, por ejemplo mediante
algiin tipo de competencia deportiva, para fomentar el companerismo y la solida-
ridad.

* Exponer de manera ablerta y manifiesta ka no wlerancla, por parte de la organtza-
o, de las conductas abusivas de poder y de cualquier ofro tipo de violencia,

* Fomentar la comunicacion interna entre todos los sectores organizacionalss,

* Promewer un buen clima de trabajo.

« Aymentar b Independencls y autonomia de los empleados en 1a realizacion de sus
tareas,

* Determinar con claridad cudles son las actividades y funciones de cada persona, sin
dejar lugar a dudas acerca de cudles son sus ambitos de accion y sus limites,

Se trata de establecer una cultura organizacional que prevenga los abusos y permita reco-
nocer de manera temprana los sintomas de aepso para Implementar medidas tendlentes a
resolver la situacion en cuanto surjan los primeros indicios de mebbing Los empleados
tamblén deben implementar medidas para evitar ser victimas de acoso; para ello:

+ Deben estar atentos a cualquier modificacian en las relaciones con los companeros
de trabajo yio superiores,

» Ante una situacidn de malirato, es necesario que piedan discernir 5 se tr2la de un
hecho aislado o de algo que s» estd haclendo habitual,

* B casp de sospechar que son victimas de mobbing, deben buscar ayuda, tanto pro-
fesional como de contenclon social (a través de familiares, amigos y companeros de
trabajo). ast como plantear el problema ante 1a auloddad comespondiente dentro
de la organizacion para que analloe las situaciones y, de ser necesario, tomar las
medidas gue comespondan.

Posible resolucion de la situacién del mobbing

En relacién con las formas de resolucién del mobbing en primer lugar se debe considerar
en qué etapa se encuentra y de qué tpo de mobbing se trata, pues el abordaje sera distinto
sl el acoso estd en la'primera fase o en la Gldma y, por supussto, si se trata de un problema
entre compafieros (horlzontal) o entre un empleado y su superior (vertical).

51 se trata de un acoso horizontal, es Imprescindible realizar un trabajo de escucha
para comprender qué plensa y slente cada una de las partes, y fomentar el didlogoe entre
todos para que puedan solucionar las diferencias.

En caso de acoso vertical es necesario investigar sl es el sistema de poder organizacio-
nal el que genera violencla desde los puestos mas altos hacla los més bajos, De ser ese ¢l
problema, habra que realizar un trabajo desde jos niveles mas elevados de la organkzacion,
y replantear el sistema de poder y 1a forma de divigiv la emprasa,

Independieniemente del tipo de acoso de que se aie, deberdn considerarse odas las
interacciones que tengan fugar en la organizacion, ya que es muy probable que se estén
generando estas situaclones en diferentes sectores,

Por otro lado, sl el acoso estd en sus primeras etapas serd mds fac] solucionardo por
miedio del dislogo y la contencién de los empleades. Ademiis, de contenerse en sus iniclos
las consecuencias serdn minlmas, y el empleado victima podra frenar las agresiones sl ad-
vierte lo que sucede, sin dar tempo al acosador para ublcarse n una posiclan de dominio
que le permita humillar y descalificar al acosado frente a los demds,

Shen cambio la sluacton ya avanzd a niveles mds graves, habed que actusr a nivel
organizacional, tomando en coenta las consecuencias que haya provocado v actuando en
consecuencla (por ejemplo, olorgande licencla a la victima, o ransfiriéndola a otro sector),
Por iltime, la dirigencla deberd brindar Informacian sobre el mobbinga wdos los emplea-
dos, asi como fomentar el didlogo y la reflexidn acerca de las situaciones vividas,
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En el presente capitulo se han abordado diferentes conceptos vinculados con el com-
portamiento humano en el contexto labaral de las arganizaciones.

Para comenzar se analizd el rol de género y su influencia en las diferenclas con-
ductuales de hombres y mujeres en el trabajo. Se desarrolld la idea del rol de género
fomo construccion social, es decir, como producto de |a Interacchén y aprendizaje so-
cial, resaltando la importancia de las caracteristicas del medio sockocultural en el cual
s relaciona el ser humano, siendo la cultura la que establece los comportamientos
esperados y diferenciados de hombres y mujeres.

Después se analizd el tema del contrato psicolégico y su relacién con la motiva-
ddn, desarrollandose la idea de que en cualquier relacidn individuo-organizacién
intervienan milltiples expactativas y necesidades mutuas. El vinculo entre el contrato
psicolégico y la motivacién radica en que, s se satisfacen las necesidades del indi-
viduo, éste trabajard con mayor motivacidn e Interés y, por lo tanto, presentard un
compaortamiento acorde con las expectativas que se tengan respecto de su puesto de
trabajo. Esto redundard en un mayor rendimiento y productividad, que en definitiva
& &l objetive maximo de cualguier arganizacién.

se considerd también la violencia como un acto de abuso de poder, donde una
persona ejerce y hace sentir su mayor capacidad de dominio sobre otra u otras, some-
tidndolas a su valuntad.

Mencionamos también gue la organizacion constituye un ambite de vinculos hu-
manas, en el cual muchas veces se generan situaciones abusivas de poder, dando lugar
a la violencdia organizacional. )

Conclulmos hablando del mobbing una de las clases de violencia laboral mas fre-
arentes, caracterizada por situaciones sostenidas de agresidn, insultos y amenazas, en
donde hay un acosado y un acosador. Este problema, conocido también como acoso
laboral, conlleva consecuenclas a nivel individual, grupal y organizacional, constitu-
yendo un grave problema para las empresas, que ven afectada su productividad, ren-
dimiento y su sistema de relaciones internas.

PREGUNTAS DE REPASO
1. Sefale cudles san las diferencias del rol de género y como influyen en el compor-
tamiento de hombres y mujeres,

2. jCéma definiria el concepto de cantrato psicoldgico? Seftale cdmo se reladona con
la motivacian.

3. Bxplique cudl esla relackdn entre el comportamiento individual y rendimiento, asi
oomo la productividad en el trabajo.

4, Como definirda con sus propias palabras los conceptos de violencia laboral y mo-
bbing?

5. Cuales son las causas por |as que se produce el acoso labaral?
6, jCudles son las manifestaciones del mobbing?
7. Sehale las fases y los tipos de mobbing.

8. Reflexione acerca de las consecuencias gue conlleva una situacién de mobbing a
nivel individual, grupal y organizacional, v exponga sus conclusionas,

9. Desda su punto de vista, ;de qué manera se puede prevenir &l mabbing?




1.
‘L JCuales serian las causas que lo desencadenaron?

;_Bromas de mal gusto o mobbing?

Marfa tene vainticineo afios, as soltera'y le falta apro-
bar cuatro materias para reciblmse de contadora. Ade-
mas de una brillante estudiante, es empleada adminis-
trativa de una empresa dedicada a [a fabricacién y ven-
ta de productos pldsticos. Labora alll desde hace tres
afios y, aungue es su primer trabajo en una emprasa,
tiene bastante expariencia profesional, pues desde que
@menzé sus estudios universitarios comenzé a ayudar

asu padre también contadar= con su trabaja.
En la empresa funge comao asistente del canta-

dor, un hombre de clncuenta afios y con mias o menos
valnte en su cargo. Maria es muy eficlente vy, al estar

0ué clase de mobbing trata el caso de estudio?

3. 1Degué manera podria resolverse esta situackon?

todavia estudiando tlene los conocimientos frescos y
actualizados; por su parte, el contador de la empresa
siempre estuvo Muy seguro en su puesto. y nunca se
preacupd por actualizarse.

5i bien en [a organizacion trabajan otras mujeres,
todas se desempefian como secretarias, ninguna tiene
estudios universitarios y todas son bastante mayoras
que Marfa.

8] principio, Marla consideraba que ciertos co-
mentarios que le hacia el contador ("eres muy joven
y te falta mucho por aprender™; "no te olvides de que
soy tu jefe v siempre tengo la mzdn”; "estas aqui para
hacer lo que yo te digo, y no para pensar”) se relaco-
naban con su falta de experiencia laboral en una orga-
nizacidn, asi qué, aun cuando le afectaban, trataba de
ignaorarios.

Con el transcurso del tlempo, sin embargo, agque-
llos comentarios fueron aumentanda, e incluso se les
sumaron bromas como! “Eres mujer, ;puedes caminar
y masticar chicle al mismo tiempo?™ Como su jefe los
hacia delante de otrosempleados de la empresa, éstos
también se unian a la burla. Maria comenzd a8 sentir-
se incomoda ¥ a ponerse muy nenviesa, pero no sabia
como detener las bromas ni los comentarios agresivos.
Hace unos sels meses Marla comenzd a sentir fuertes
daolores de cabeza, insomnlo, desgano y problemas es-
tomacales. También empezd a dudar de su capacidad
para realizar las tareas que siempre le asignan, por
mieda a equivocarse y a que la critiquen.
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OBJETIVOS DEL CAPITULD

Comprender la importancia del entorno en
el desempefio de las organizaciones.

Distinguir gnire sistema y Entornao
prganizacionalas.

Desarrollar un enfoque situacional entra la
prganizacion y su entorno, y comprander
las organZaciongs en su relacion social.

Distinguir fos distintas tipos de entorno,
y las diferentes clases de contextos
orgenizacionales que lo caractarizan,

Comprender y superarla teoria de las
contingenciss, y reconocer la importancia
da que las organizaciones se adapten &
entorno.

Correlacionar el entorno v le estructurs
prganizacional.

Dezarrolisr &l enfoque estratégico
respacto de las relaciones entre
prganizacion y entorna, y comparario con
ia teoria de las contingencias.

51



»

[ION

4

w4 4

INTRODUC(

CAPITULG 3 » LAS DRGANIZATIDNES BN 5\ HELACKON SOCIAL

Los elementos centrales que desarrollaremos en el capitulo son:

1, El sislena organizacional y o enborne. [ .3 organizacion focal y el sujeto a
partir de los cuales se efectia el andlisls (autorreferido, autoobservado y de-
limitado en relacidn con su entorme, caracteristicas que le otorgan identidad y
legitimidad),

2. El enfono organkeacional. Conocklo ambién como contexto, es el medio en
el que Ia organizacion desempefia sus actividades. Incluye también Las relacio-
nes interorganizacionales,

3, Las comtingenedas. | 05 condiclonamientos del entorno que afectan la organt-
zaciom,

4. El enfoque estrabiglon. a5 estraleglas que la organlzacion disefia y pone en
marcha para hacer frente a los escenarios cambiantes del entormo organizacio-
ral en el que se desempeiia,

5 Embormo y estrocters onganizacional. Bl diseno de la organizacion debe tener
en cuenta las caracteristicas del entormo en donde desarrolla sus actividades,

6. Las orgamizaciones en sn relackin sodal. Nos referlmos a la responsabilidad
social de las organizaciones para con su entomo, incluyendo la Responsabili-
dad Social Empresarla (RSE), y los derechos de las personas y la socledad.

7. Midétodos y bbonicas de diagndstico e ilervenchin en nmderia de relaciones
enire la organiraciin y s endorme. S pasa revista a algunos instrumentos
para diagnosticar las relaciones de la organizaclén y suentorng, y para que
aquella opere en éste,

SISTEMA Y ENTORNO: LUHMANN

Segiin Lahmann, “El paradigma central de la nueva teorfa de sistemas se llama ‘sistema
y entorno’ ", Para el aulor, el concepto entorno no debe entenderse como una calegoria
marginal, La relacidn con el entorno es sustancial ne sélo para la conservacion del sistema,
gino también para su formacidn, En la worfa de los skgemas autorreferenciados, el entomo
s considera Incluso una condicitn previa de 1a identidad del sistema, Todo lo que existe
en el mundo pertenece a un sistema -0 3 varios-, y forma parte del entorno de ofros. En
eonsecuencla, cualquier cambiio en un sistema Implica una modificactén en el entomo de
oiras,
Bl entorno es una construccidén mental, un estado de cosas relativo al sistema. De
hecho, cada sistema se delimila a s{ mismo respecto de su entorno, medn por la cual el
oontextn de cada sisterna organizacional es distinto.

A su vez, el entorno contiene miltiples sistemas (ststema, subsistema, suprasistema)®
mds 0 menos complejos que pueden entablar relaciones con otros en su mismo entormo v,
en este sentido, son ohjeto de relaclones intersistémicas e interorganizacionales,

Cada sisterna thene que afirmarse frente a la complejidad avasalladora de su entorno;
al mismo tempo, todos sus éxitos, logros estables y reproducciones voelven mis complejo
el entormo de todos los demds sistemas;

La pendiente de complejidad -entendida como diferencla y sujeto de la distincion entre
entomo vy sistema- desempena una funcion muy importante: obliga a buscar diversas for-
mas de tratamients para reducirla, mismas que dependerin de qué estd en cuestion: ] en-
wmo o el sisterna, En oims palabras, podrian emplearse distintos mecanksmes para afrontar
una alta complejidad y, al mismo tempo, manejarlos segin se refleran al enomo o al ss-
ema; esto ocurme, por efemplo, cuando el sistema busca condiclonar moralmente su propla

T Luhmann, Miklas. Skstemas sociales. Linpamiantos para wna teorig gengral, Allanza Editarial /
Univeraiad Ibaroamericana, México, 1881, cap. 8.

? (wa algo ses considerado slstama, subsistema o suprasistema dependa de ddnde cologque el
analista el imite de las interrelacionas, lo que separa el adentro def afuera. Ese limite pueda
ser creado por &l anallsta; no necesariamente es real o fisica.
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complefidad (digamas, 1a responsabilidad soctal de una empresa) y la del entome sagiin el
es(Lema estrategice amigo/enemigo,

“Se puede avanzar en eslas consideraciones sobre la pendiente de la complejidad”,
dice Luhmann, “si tomamos en cuenta que se le paede actualizar o retrabajar en distin-
tos niveles, En el nivel operativo, en el cual la causalidad estd instituida procesalmente, la
pendiente de complejidad conduce a la seleccldn de un entomo que adqulere relevancia
sgin causas v efectos en el hortzonte lefaro del mundo de lo posible, [...] Bl sistema de-
terming su propia identidad mediante 1a diferencia respecto de tode lo demds, [...] Cada
sisterna tene que contar en s entomo con ofros sistemas, Segin la profundidad con que
s comsidere &l entorno, aparecerdn en él mas sistemas distintos, 51 el slstema del que par-
timos {organtzacion focal) dispone de la capacidad de entender, puede aprehender en su
entomno a los sistemas desde el entormo de éstos. Asi, descompone las unidades primarias
de su entomo en relaciones y percibe su entorno al parecer diferenciado en distintas pers-
pectivas de sisternaentomos que se superponen de manera reciproca v que, en ese sentido,
representan la unidad intal del entomo. Come resultado de esta sliuacidn, el sistema puede
desarrollar estrateglas y procurar reunir v ordenar los skstemas del entome segin sus proplos
esquemnas de diferenciacidn”.

Pareclera que aqui Luhmann esboza ya una concepcidn estralégica como respuesta a
la contingencia;

“El casc mas simple es quizds el de la diferenciacion bajo el aspecto de un sistema
del mismo género que el ststema del que se ha partido o de un género distinto. Para cada
organkzacion, las deméas organizaciones se destscan con clardad del resto del entorne;
en consecuencia, se flende a sobrestimar este ambito del entomo del misme género, De
esta manera, las organizaclones prefieren la relaclon con oiras organizaclones y tratan 4
los ofros sectores de su entorno (por ejemplo, la dientela, los piiblicos) como sl fuesen
organizaciones capaces de llevar expedientes, tomar decisiones, quejarse, etc. En suma,
la selecclon del esquema de diferenciacion lgeal/desigual puede acarmear determinadas
consecuencias para €] entorno [y para la estrategia EIEE]HZECIUI’BI]".ﬂ

Por supuesto, existen distintos patrones relaclonados con el entorno {cercallejos,
amigo/enemigo, competidor/colaborador); més estrechaments ligado a la operacion del
sistema se encuentra el esquema proveedor/beneficiado. Una vez mis de acuerdo con
Luhmann, dada ta multiplicldad de tales posibilidades habria que formular teorias sobre la
seleccton de patrones de diferenclacion

Por fortuna, las formas modernas dé comunicacldén estin permitiendo 1a diferenclacidn
¥ segmentacitn de los distinios elementos del entorno, considerdndolos como sistemas o
subsistemas diferenciados; En consecuencla, pronto no se hablard mas de clientela como
entomo -sigulendo Ja acepcién de Luhmanm-, sino como slstema deniroe de su propla con-
cepcitn {por ejemplo, subslstemas de clientela por estratos),

Los medics electrdnicos ya estin permitiende considerar a cada cliente particular
como dnico (un subsisterna clientelar en s{ misma), y diferenciar el producto sélo para é,
con o cual se estd revoluciorando la relaclon organizacion-entomno. Eneste sentido, inter-
net y Ia television interactiva personalizada resultan ejemplares al ofrecer la oportunidad
de que cada usuarlo "arme” su programacion, haga pausa, retroceda y oblenga repeticiones
en vive, o grabe sus programas favoritos (incluso varios 2l mismo tempo). Lo mismo oou-
rre con prodactos de codmpuio disefiados bajo pedido del cliente, es decir, hachos del todo
a su medida (customized).

EL SISTEMA ORGANIZACIONAL Y 5U ENTORNO

Conceptuar la organtzacion como un sistema abiero Implica reconocer que desarrolla su
‘actividad en entormos cambiantes v iecbulentos, Por definicidn, las organizaciones deben

A Luhmann, Nikiss. Sistemas sociabes, Lingamientos para una tearis general, op. cit. p, 181, El
eamentario entre corchates as un agregado propio.

4 jdam,
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ir mas afld de sus limites para adquirir recursos; los &mbitos de recursos criticos que deben
gestionar son los slgulentes:

« Humanas: los relaclonados con el conjunte de caracteristicas que requiere la organt-
Zacion de sus recyrsos humanos, incluyendo sa nivel de formacion y capacitacion,
= Feales: esto es, los recursos especifices (materlales, financleros, ete.) y las condi-
clones de ndole general que permiten hacer frente 4 la realidad politics. econdmica
¥ social,

« Simbelicos: este concepio hace referencia al contexto normative ¥ regulatorio, a lo
licito ¥ a lo ilicito.

» Tecnoldgicos: engloba las tecnologias disponibles v accesibles para transformar os
Insurmos en productos,

El enfoque de sistema ablerto también presupone incorporar la retroalimentacion del mer-
cadn al subsistema de toma de decisiones de la organizacion.

Las transacciones efectyadas para obtener los recursos enumerados crean relaclones
enire la organizacidn y otros sistemas, nto para asegurar la adquisicidn de Insumos (ma-
terias primas, capitales, informacion, recursos humanos), como para la colocacion de los
productos, sin lo cual le seria imposible consegulr despuds nueves insumos y sobrevivir

Como sistema, la organizacion estd constibalda por subsistemas interdependientes en
ko= que intervienen mecanismos de reroalimentacion mas o mencs elaborados, mediante los
cuales se abtiene la Informaclén necesarla para las ransacclones externas e Inlernas entee
lps subsistemas, [a obiencitn de informacion valida resulta necesaria no sdlo para la co-
ordinacldn de las actividades intermas de b organizaclén, sino también para desarollar las
estrategias que le permitiran hacer frente a los desafios y oportunidades que se presentan en
los escenarics del entorno donde desarmolld sus actividades,

EL ENTORNO

Un enfoque situacional

Como hemos venido comentando, toda organizacion vive inmersa en un contexto; de 8] ex-
trae sus Insumas, & €l dirige sus productos. En un sentido més amplio, el contexto es ¢l
entormo en donde | onganizacion se desarrolls, All estdn sus competidores; en &1 surgen
coaliciones favorables y desfavorables. Bl contexto determing las condiclones econdmicas y
ecnoldgicas de la ergantzacldn, ast como las regulaciones nackonales e internacionales en las
que efectia sus actividades,

Pern, ademds, todas las organizaciones estdn integradas en un entorno més amplio,
compuesto por distinios ambikes polltices, scondimices, soclales, culturales, naclonales e
internacionales. fruto de la globalizacin, Al mismo tiempo, cada organtzacitn debe hacer
frente a un sistema medio ambiental mediato dnico, especifico, integrado por subsistemas
de proveedores, cllentes, competencia, eledters,

Este diltimo dmbito estd conformado, a su vez, por un conjunto de organizaciones
que complien entre sl por recursos, clientes, mercados, regulaciones, et Los conceptos
de competencia y regulaciones (como las barreras a la entrada de nuevos actores en una
industria) pueden aplicarse a todo tpo de organizacion, ya sea piiblica, privada, comercial
o in fines de lucro,

Par su parte, Ia cultura soclal -que estd compuesta de valores, normas, simbolos y
patrones de conducta socialmente aceptados— también afecta la forma en que actian las
organtzaciones, s en dicho dmbito en el que éstas reclutan a sus miembros y hacla el cual
dirigen sus acclones, productos v servicios,

Log efectos del dmbito politico y Jegal sobre las organtzaciones (por medio de leyes,
regulaciones, politicas, impuestos, aranceles aduaneros, acuerdos comerclales, ete.) son
muy amplios.

El tipo de slstera econdmico en el que aciiia una organizaclon estd cada ve: mis es-
trechamente relzcionado con el dmbito global, asi como con las condiciones econdmicas
generales que, a sy vez, se ven influenciadas de manera positiva o negativa por las condi-



clones poliicas y soclales favorables o desfavorables. Por supuesto, el entormne tecnoléglen
también condiclona la actividad de las organlzackones,

Otro elemento fundamental del entorno es el configurado por los consumidores y
clientes. Ninguna organizacion privada puede sobrevivir sin la existencia de consumidores
y cllentes, y no-hay empresa piiblica o sin fines de lucro que logre sus objetives sin usua-
rlos, interesados, beneficlarios y un eleciorado activo; todos ellos son los arbitros finales y
definitivos del éxito de la organlzacidn, En consecuencla, &sta debe Identificar y responder
las demandas de consumidores, usuartos y clientes. La cultura, el clima organizacional, la
motivacidn y el sistema de roles deben estar orientados a su satisfaccion,

Analicemes ahora los concepios de complejidad, cambio y riqueza del entome.

« La complefidad del entorno se reflere a la cantidad de variables que afectan a la
organizacidn, y a las relactones que se establecen entre las mismas,

* Bl cambio del entorno es la cantidad de modificaciones que sufre el contexto y la
velocidad con gue éstas ocurren; en otras palabras, este concepto hace referencia al
grado de turbulencia del entoma,

* La riqueza es kaabundancla de recursos presentes en el entorno de la organtzacion.

Todos estos elermentos son de jgran utilidad para identificar tanto 13 incertidumbre como la
disponibilidad de los recursos en un entorno determinado, 1o cual resultz muy importante
en la acalidad, dada la globalizacion y el cambio acelerado que se da en los contextos
tecnoldgicos, politices, econdmicos y soctales,

Para que las organizaciones tengan éxilo en estos entornos inciertos y camblantes,
deberdn monliorear y gestionar las condiclones del mismo, y desarrollar acclones estraté-
gicas en consecuenciy, tal como se analizard mas adelante,

Las relaciones intersistémicas en el entorno organizacional

La érbita organizacional

La idea de drbita organizacional, formulada por William Evan,® conslste en que cada or-
ganizacion (focal)® est rodeada por ofras organizaciones en interaccion. Algunas de ellas
ocupan la drbita de enirada de la organizacion focal, y otras se sitdan en la de salida,

f i
Wlcannas de
In

e
Fcml

Deenizio dela
b i

Orgmiizacivnes
antivas de |n
fzal

8 Bvan, W, M. The organizational set, Pittsburgh University Press, 1986, pp. 173-188. Vidass tam-
bign Ewans, W. M., “La drbita de la orgonizacidn. Hacia una teorfa de las ralaciones interor-
ganizacionales”, en Teoris de la organizecidn, James D. Thompsan (comp.), Buenos Aires,
Omeba, 1968,

& Podamos dafinir la organizacidn focal comao aquella desde la cual nos encontramos obser-
vando el contaxto que la rodea. Eflo nos dard una mirada y perspectiva particular, sfuada, ded
entorno argankzacional.

EL ENTORNTD
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Todas las organizaciones tienen un confexto mediato (lejanc; intemactonal, reglonal,
naclonal, politico, economien, secial, cultural, juridico-normative) y un contexto Inme-
diate (proxdmeo o'cercano), al cual se le denomina drbits organtzacional Ambos contextos
Influyen en la operacitn de la organizacion, pero las Influencias y los condicionamientos
serdn mayores segin 1a intensidad de la interaccion.

La crganizacidn adguiere los insumos de la drbita organizacional, y a ella destina
sus productos, Ahl se encuentran sus cllentes y su competencia, y también los sindlca-
tos y organizaciones no gubernamentales (entre ellas las de consumidores) con fos que
interactiia,

Esta arbita, integrada por otras organkzaciones y personas que complien, se alian, co-
operan, condlcionan o teren relaclones de conflicto con la organtzzcitn focal, se mueve
&n torno a ésta como st fuera un sistema planetario o una constelacldn de satélites (de alll
sit denominacion), de manera que entre ambas se establece un contacto de interaccion e
influencia muhsa.

La organlzaclin s mueve también de acuerdo con las regulaciones legales, los sistemas
polilicos, los mercades y la economia del pals en el que opera; por lo tanio, debe manejarse
eniendo en cuenta estas varlables pero sin perder de vista la globalizaciin y la normatividad
de los mercados internacionales. Un competidor o un cliente pueden localizarse en la drbita
de la organiracion aunguee se encuentren establecidos en un contexto reglonal o global,

El dominio organizacional

El dominio de la organizacitn consiste en el Amblio gue ésia reclama y demarcs para 81
en términos de 1a gama de productos y servicios que ofrece, y de la poblacion a la que da
atencion; en otros términos, es 14 poreitn de la drbita que 1a organizacitn puede controlar
y dominar, en donde es capaz de imponer sus condiciones v reglas (Integracion vertical ==
poveedores cautivos, clientes cautivos, mercados oligopélicos y monopdlicos). Por ejemplo:
en el dominio de un supermercado son proveedores cautlves ya que es el supermercado el
que impone kas reglas de transaccion. En la Industria automotriz, los vendedores de autopar-
tes; de igual manera, los usuarios de empresas de luz v gas son clientes cauthwos de éstas Io
mismo que los miembros de programas de lealiad o fidelizacion del cliente {como los de
acumulacion de millas de las aerolineas),

Todas las organizaciones buscan generar sy proplo dominio, para lo cual desamollan
y ponen en avcion estrategias de diversa indole que les permitan aumentar el conlrol sobre
su entorno. Sin embargo, como observa Thompson, establecer un dominio representa el
doble esfuerzo de lograr un consenso que deflna “una serle de expectatlvas, tanto para los
miembros de una organlzacion como [pam] aguellos con qulenes se relaclona, sobre lo que
har# y lo que no hara la organizacisn”.”

Conviene aclarar que no es lo mismo el dominic de una organizacion y su entomo de
tareas, €l cual consta de lasmwahnanal&sl&hl&cimlmtuyhgmd&mmm e in-
duye clientes, proveedores, competidores y grupos regulatorios. El entorne de tareas habi-
lita y, al mismo ternpe, restringe la definlcion y adaptacidn del dominio de la organtzacidn
en el szctor industrial. En consecuencia, le proporciona los recursos, sin embargo también
puede ohstacylizar su capacidad de control, sliuacion que debe ser manejada mediante las
estrategias y ticticas apropladas,

El conjunto organizacional

La idea de monjunie organizacional se reflere a un conglomerado de organizaciones del
mismo tipo, visibles entre si, ¥ en Interaccitn con una organizacién focal. La compleji-
dad de la vinculackén que hay entre estas organizaclones se debe 2 que las interacciones
frecuentes no implican necesarlamente relaciones muy formallzadas o cooperativas, Por
ejemplo, la Interaccién podria ser Indirecta, como én el caso de las organizaciones que
rivalizan entre si y estin interesadas en conocer con exactiiud qué hacen sus competidores
para desarrollar sus propias estrategias en consecuencia,

T Thompsan, James 0., Organizaciones on accidn. Prentics Hall, Cldsioos, 1992,



Por otro lade, les factores generales del entomo también afectan a cada organtzacion,
asf como al conjunto kotal de sus relaciones: ks autonomia de decision de la organkzacion
focal se ve impactada por las relaciones con los miembros del conjunto; el tamano del
mismo y la similitad entre los miembros afectan los patranes de interacclon, Fsta es la
esencia de un mercado en competencia,

El entorno especifico (Michael Porter)

Segin el punte de visia del economista Michael Porter, clertas vartables influyen decidi-
damente sobre una empresa, Bs importante saber reconocerlas y analizarlas, ya que coal-
quiera de ellas puede hacer que la organizacidn siga creclendo o desaparezca,

Lo primero que debemos tomar en caenta es que alrededor de la empresa existen ofras
empresas, Algunas se dedican a fabricar y/o comercializar productos o servicios similares;
otras ne. El conjunto total de las empresas es lo que podemos Hamar oferta, misma que
puede ser dividida en distintos grupos a los que denominaremos “sectores”™ 8

En cada sector hay un conjunto de empresas que intentan legar al consumidor compi-
tiendo entre si, Por lo tanio, podemos decir que participan en un mercado en competencia,
dhora blen, el éxiio o fracaso de una empresa depends en gran medida del éxito o fracaso
de las demds, toda vez que se desamollan en un entomo de conglomerado productivo o de
serviclos (clusters) donde comparten Infraestructura plblica, serviclos de proveedores,
mano de obra calificada, etoéters,

Uno de los secretos de ba rentabilidad estd en saber competir y ganar. En consecuen-
cla, estar alerta de cudnto se vende o cudnto se produce ne es mas importante gue estar al
tanto de cudles son las acciones de los competidores yio cudles son los movimientos de las
empresas que estn 2 nuestro alrededor. Los exfuerzos por desarrollar un producto determi -
mado pueden ser del wdo indtiles sf un competidor logra desarroltar un producto superior.

Ademds de las que hemos venido comentando, existen otras cinco fuerzas que tam-
bién pueden ser consideradas amenazas en el sentido competitivo;

.  Prodectes sedifwlos Fs decir, aquellos que pueden desempeiar fa misma
funcion que otro. En algunos casos la sustitucion se da a través de mezclas
{mix) de tecnologfa y comerclalizacién, Un ejemplo claro es la Boligoma que
sustingy la Plasticola; productos tecnologicamente diferentes, aunque bastants
similares desde el punto de vista comercial. En esta categoriz caben también
los producios que, aungue no sustingyen del iodo a otro, por sus caracterist-
cas son capaces de apoderarse de parte de los consumidores, Un ejemplo; el
i-phone no sustiniyd del todo al veléfona celular, y éste no sustitegys por com-
pleto al teléfono fijo. Por lo tanto, serfa mds corrects hablar de productos fe-
tercepiores, o de grado de imervepcidnde los productes. Los sustitutos totales
serian productos con un grado de intercepcion del clen por clento respecto del
producto tradiclonal, En resumen, los productos sustiuios tamblén son compe-
tidores para la empresa,

2, Conpetidees podeclales. Son empresas que pueden Ingresar a an sector y
convertirse en competidoras de las que ya participan en &l. Es posible evaluar
esta amenaza en funcicn de las harreras contra €] ingreso que estén presentes en
el sector, Las barreras confra el Ingreso son factores que disminuyen la atrac-
cién que puede lener un sector para las empresas que deseen entrar a él; lealtad
de los consumidores; ocupacitn de canales de distribucidn, ete, La diferencia
entre competidores potenciales y sustituios es que los primeros ingresan al sec-
tor con un producto similar o igual al existente,

3. Comypradores | oz compradores son considerados también como una fyerza
competithva en virud de que pueden atentar e Influlr sobre la rentabilidad de
b empresa en mimercsas circunstancias: forzando ka baja de los precics, nego-
tlando por una calldad supertor, o por mayores serviclos, Bl poder del comprador

8 Porter sa reflere a allos como "sectores industrisles”, paro aqul hablaremaos simplementa de
sactores con al dnimo da ser més Incluyantes.
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aumenta si se dan cireimstancias come las sigulentes: concentracin o compra
en grandes voliamenes, productes factibles de ser oblentdos a partic de distintos
proveedores, conocimientos suficientes como pars obiener una capacidad de ne-
poctactin importante, eloétera,

4.  Provesdores | os proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre las
empresas participantes en un sector amenazando con elevar los precios o redu-
elr la calidad de los producios o servicios, Las condiclones que les dan poder
son similares a las que otorgan influencia a los compradores, Un proveedor
podrad ejercer una presion importante sobre la empresa sl es monopdlico, stoes
ung de fos pecos proveedores que exdsten en su especlalidad, sl no existen sus-
Hiutos para los productos que ofrece; st la empresa no es uno de sus cllentes
Importantes, eicétera,

5 Comirol de recsrses Todz organizacion debe poseer recurses para transformar-
los en productos o serviclos. 51 no cuenta con la cantidad suficiente o no los
distribuye de la manera adecuada, pronto dejard de existr, Por lo tanto, el con-
trol de los recursos deriva en Importantes Implicaciones de poder en relaclan
oon la dependencia de la empresa con sus proveedores.

Competidores
potenciales
Humdnres Compradiores
.. EMIPRESA
H‘adurtus/ \ Cm'rmtde
apsiiuios

Tipos de entorno contextuales

Los entornos de las organizaciones evoluclonan de 1o simple y previsible a lo complejo e
inclerto, de pocas contingencias a muchas, de escenarlos poco camblantes a escenarlos tur-
bulentos, Como se muestra en el cyadio sigulente y 52 explica a continuackin, ademds de
ser Independientes unas de otras, todas estas dimensiones permiten caracterizar el entomo
¥ los subentornos organizacionales.

EVOLUCION DEL ENTORNO
o p:uﬁuﬁu m:L m Clima Escenario
- Piﬂ;ﬁ - Estable simple Amigable mﬁﬂﬂf
Gmblante | SSENE | e e | Pococompleio | Pocohostil | € amoics
nm':i?nll Cnnxlg:n;v:fmcil m?'t;nﬂ::xim Complejo Hostil Cambiante
Turbulents | Imprevisible mn’:'h“;“.;m Muy complejo | Muyhosti | MW




Tipo de entorno

* Poeo camblamie. Fs el mds sencillo de los entomos. Las metas y los problemas son
relativamente simples y poco variables, Sus componentes no suelen estar relacionados
entré s, de manera que la mejor tictica puede desarrollarse por ensayo y error, ajuste
oadaptacisn, a nivel individual, ¥ sdlo en una clase de variaciones locales, Estas con-
diciones permiten 1z existencia de organizaciones adaptables en localidades aisladas
y muy pequedias (por ejfemplo, ser el (mico negocio de un rubro determinado en un
pueblo y sus cercanias), lo cual resulta progresivamente més dificll en olros entomos,

* Cambiassbe. Mo hay muchos cambios. Sus componentes se hallan refacionados. En
esie entomo es posble hacer estimaciones de relaciones causa-efecto de los aconte-
cimientos, siempre y cuando éstos no se modifiquen con rapidez. La supervivencia
de la empresa depende de su grado de conocimienta del entomo, el cual se obdene
mediante la recopllacion de Informaclén relevante, A partlr de ella la organkzackin
debe construlr un plan estralégico y tratzr de que los recorsos se asignen en ks ma-
nera apropiada, Fn estas condiclones las organizaciones tienden a crecer y a esiruc:
turarse cada ver mas,

= My camblamie. [ = caracteristica dominante en este caso es la existencta de varias
organizaciones similares, las cuales deben tomar en cuenta 4 sus contraparies para
enfrentarias al azar. En tal sitacion es preciso que la organizacion considere que lo
e sabe también puede ser del conocimiento de las demds, v emuncle esirategias que
tomen en cuenta la reaccidn del mercado, las metas a large plazo y las probables
reacciones de los competidores. La relacion de causa-efectn se hace mas compleja e
Incierta, La organizacitn ene que decidir a donde va y cfimo llegara hasta ahi, asegn-
mndose de que sus competidores no lo consigan; esto exige flexibilidad, que estimula
la descentralizacion e incrementa el valor de la calidad v rapidez de las declstones en
diversos puntos periféricos,

* Turbuleso. Fn este entomo los procesos dindmices surgen del mismo eampo y no
de las interacciones de los componentes. La turbulencia proviene de ka complejidad
y de las Interconexiones causales. Este entorno es el que cambla con més rapldez, v
surge comao resultado de tres tendenclas: 1) para adaptarse a sus demandas del con-
texto, las organizaciones crecen y se entrelazan hasta que empiezan a alterar la na-
turaleza del misme; 2) existe una creciente interdependencla enire las facetas eco-
nomicas y otros dmbites de la sociedad; 3) 12 creciente conflanza en la investigaciin
y desarroflo para lograr la capacidad de hacer frente a la competencia Tleva a una
situactén en la que el camblo estd de manera confinua presente.

Grado de previsibilidad

El entorno de una organizacion es relativamente mas estable cuando las fluctuaciones que
presenta permiten prever con exactitnd ka probabilidad de diversas decistones alternatbvas,
Es importante notar que predecible no significa Invariable, pues la varlabilidad puede ser
predecible {por ejemplo, cuando se habla de crecimiento constante de la demianda). Por el
contrario, decimos que el entormo es Imprevistble —y, por o tanto, inestable— en Ia medida
en que en & ocurren camblos frecuenies sin que éstos puedan anticiparse, Esto diflculia
que la organizacion pueda prever con exactitud las probabilidades de diversas declsiones
alternativas,

Lios entomos imprevisibles presentan agudos problemas respecto de fa toma de deei-
slones, debido a la novedad de las situaciones que entrafian, a la incertidumbre que engen-
dran {Informaclones parclales y 2 menudo contradlctorlas), y a los rlesgos que presentan
{las viejas soluclones ya no son adecuadas), Entre los factores de inestabilidad hay que
seftalar Jos cambios en las preferencias de la clientela, las innovaciones fecnoldgicas y Ias
condiciones de aprovisionamiento de materia prima.

Diiversos factores contribuyen a la inestabilidad de los entornos; crisis de gobernabill-
dad, cambilos impredecibles en la economia, politicas econtmicas errdticas, modificacio-
nes inesperadas en la demanda del cllente o la oferta del competidor, etcétera.
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Grado de complejidad

El entomo de 1a ergantzaclén puede varlar de simple a complejo segin la diversidad —he-
terogeneidad- de los elementos gue forman parte de su drbita organizacional y 1a concen-
tracitn de los elementos del contexto, Los entomos simples y relativamente estables son
homopéneos v concentrados, por lo tanto, la incertidumbre serd baja en ellos, En entornos
simples —con un pequeno nimero de faclores y componentes, semejantes entre si, pero
dindmicos y en cambio continuo— la ncertidumbre serd moderadamente alta. En los entor-
nos complejos —con gran nimero de faclores y componentes helerogéneos, pero estables-
la incertidumbre serd media. Por dltimo, en entormos con un amplio ndmero de factores y
componentes, diferentes entre si y muy dindimicos, la incertidumbre serd elevada ®

Clima

El clima prevaleciente en €l entorno de una organizackén puede variar de amigable a hostl:
seri mis favorable cyanto més pradigo sea en oportunidades que pueden explotarse sin
riesgns, Este tipo de dimensidn indica el grado de autonomia o dependencia de que disfrota
b organizacton de cara a su eniomo, La hosiilidad es provoada por la competencia, por
coaliciones favorables o desfavorables, por las relactones de la organizacidn con sindica-

1oz, el goblemo y ofros grupos externos, y por su dispentbilidad de recurses, Los entornos
hostiles suelen ser los més dinfmicos,

TEORIA DE LAS CONTINGENCIAS

La teoria de las contingencias se desarmolld en oposicln a las aseveraciones de la admi-
nistracldn clisica, segin las cuales exlstirfa s6lo una manera raclonal de dirlglr las orga-
nizaciongs, Fue desamollada por D, ), Hickson, C. R Hinings, C. A Le:elg'mmenela:—
ticulo “A Strategic Contingencies’ Theory of Intrasrganizational Power”, ™ quienes pronta
fueron seguidos por otros tedricos, ‘como Bums, Stalker, Lawrence v Lorsch, Woodward,
Thompson, Child y Perrow. Esta teoria sostiene que ¢l contexto rae Incertidumbre a la
organkacion, y gue ésta debe ser manejada mediante la adaptacion al entorne,

El punto principal y comin en las posiclones mantenddas por estos aufores radica en
que &l disefio eficaz de las organizaciones no puede concebirse sin tener en cuenta la exis-
tencia de determinados factores o contingencias. Exta idea pone de relieve Iz inutilidad de
recetas “universales” que no consideran las eventualidades en el disefio organizacional,
y deja de lado dos enfoques raclonalistas y voluntaristas que stlo conciben la estructura-
dion de la empresa como una cadena de medios y fines.

PFara Burns, Stalker, Lawrence y Lorsch, el entorno es la contingencia mas importante, pues
desde su punto de vista la organizacion solo puede aleanzar indices elevados de rendimiento en
I2 medida en que las exigencias impuestas por el contexto se satisfagan mediante las estructuras
adecuadas, En camble, para Woodward, Perrow y Thompson la variable tecnoléglea es 1a prin-
dpal contingencia a atender. Por su parte, los imvestigadores del grupo de Aston opinan que la
voriualidad mas relevante es el tlamafio de b organizacion, pues provoca fusiones en contextos
trbulertos (lo que implica mayor dominio financlero, mas dientes, globalizmcion, division del
resgo en distinics paises, o diferendacidn en distintos rubros de negocio),

Un analisis de los factores de contingencia
A estas alturas de la exposicion, podemos afirmar que algunos de los factores de contin-
gencia més importantes para el funclonamiento de las organizaciones, son:

+ Contexto o entomo global,
* Condiclones particulares del mercado.
#* B, A, Duncan, “Characteristics of organizational envirenments, and percebied uncertalnty®, en
Administrative Schonce Quatedy, vol, 17, adm. 3, 1988,

W En Administrative Science Quarterly, val, 18, ndm. 2, junio 1871, pp. 216-229.



TEORIA DELAS £

= Factores
« Elementos de la 6rbita organizackonal,
» Relaciones intersistémicas,

Al mismo tiempo, es postble definir cuatra diferentes tipos de organizacion de acuerdo con
sit manera de responder a las contingenclas del entorno (Miles y Snow):

* Defemsoras. Intervienen en un mercado reducido, No buscan nuevas oportinidades;
son expertas en lo suyo y se desempefian con gran eficiencla. Se especializan en
richos del mercado.

» Exploraderas. Experimentan y buscan oportunidades de manera continua. Crean
incertidumbre para los competidores. Son muy innovadoras,

+ Analieadoras. Cperan en dos tlpos de entorno, uno estable v el otro cambiante, Las
que aperan en el primero son rutinarias, v las que lo hacen en el segundo observan a
los competidores y adoptan de eflos las mejores ideas; siguen a los lideres.

* Respondendes. Se dan cuenta del cambio y la incertidumbre del entomo, pero no
son capaces de responder de manera eficlente, Solo hacen ajustes cuando se ven
forzadas por la presidn que ejerce el entormo. Son adaptativas.

Gestion del entorno en la teoria de las contingencias

A finales de los afios sesenta, el ledrico de la administracion Henry Mintzberg"! desarrollé 1a
Hamada escuela ambiental de la tearia de las contingenclas, identificande tres fuerzas prin-
dipales en el promso de creacion de estrategias: el Udersego, la organtzacion y el entome;
como muchos de sus colegas, entre ellas destacs el contexto coma la varlable més importante
y activa del proceso. Segin Mintzherg, el entorno es toda aquello que no constitaye 1a orga-
nizacian misma (en esto coincide con Luhimann), sino que la impulss a una especie de “nicho
ecologion” donde compite con entidades iguales (concepto denominade relaciones Intersisté-
micas por Luhmann), Asl, las premisas de la teorfa de las contingencias son:

I, Elentorno es el motor principal de la operacidn onganl zacicnal,

2, La organtracion responde a las fuerzas del entomo, o es expulsada por ellas,

3. Elliderazgn debe leer el entorne y asegurar una adapiacidn correcta de la orga-
nizacltn a éste,

4, Las organizaciones terminan juntandose en "nichos ecoldgicos”, y alli se que-
dan hasta que los recursos escasean, o las condiciones camblen o se tomen muy
hostiles; entonces mueren,

La defensa del campo de accién como premisa

de la teoria de las contingencias en el manejo del entorno

i logro de un campo de acchin viable es un problema esenclalmente polition. Requiere en-
oonitrar y mantener una peslclon que pueda ser reconocida por todas las organizaciones sobe-
ranas. Fl manejo de las relaciones interorganizacionales es politico, y dinamico en fa medida
en que los entornos cambian ¢ impulsan ta salida de alguncs elementos y la entrada de otos,

Segiin Thompson, 12 “Cuantos més sean los sectores que restringen a ls erganizacion sujeta a
normas de racionalidad, mayor serd el poder que buscard la arganizacion sobre los sectores
restantes de su ambiente de tareas™, Por ejemplo, en una etapa de receston la empresa aciuard
para reduycir los costos de proveedores y los salarios de los trabajadores. Ademids, "1a orga-

nizacitn que 56 encuentra oon muchas restrleciones y es Incapaz de lograr poder en ofros
sectores de su amblente de tarea, buscard ampliar dicho amblente”;

* Las organksaciones cautvas ~como hosplitales comunitartos. prislones, munlclplos
y otras de orden piblico- hacen confratos con organizaciones no caytivas para su

T Mintrherg, H., Athstrand, By Lampel, J., Ssfarf a ls estrategis, Granics, 1999,
12 Thampsan, James 0., Organizaciones &n sccidn, op. cit.
13 {dam, p. 42.
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evalyaciém, o con serviclos periféricos a efectos de aumentar su raclonalizaciém,
Una empresa puede diversificar sus mercados, productos o inversiones, o mejorar su
estrategia de marketing para ampliar su penetracion en los mercados,

* Las organizaciones buscan preservar aquellas acthviidades que, sl se dejaran lbera-
das al entorno de treas, serfan contingencias cruclales (por efemplo, las eenologlas
criticas),

+ Las organizaciones buscan crecer hasia que el componente menos reducible esté
plenamente utilizade. 51 tenen exceso de capacidad buscarin ensanchar su campo
de acclon; en caso conirario e veran obligadas a racionalizar,

= Bajo normas de raclonalizacion, las organizaciones que enfrentan entomos de tareas
relativamente estables buscan demostrar su eflcacla a través del mejoramiento hists-
rico {mediclones de evaluacion),

* Las organizaciones que enfrentan entornos de tareas dindmicos buscan mgistrar re-
sultzdos favorables en relacién con organizaciones comparables (benchmarking).

= La organlzacidn busca mantenerse constanie en aquellas dimensiones que son de
Interés para los elementos del entomo de tareas, pues ésta es la mayor dependencia
de |z organizacion para su supervivencia (clientes. usuarios, interesadeos).

= Laorganizacion estard mas aleria a aquellos eriterios del entomo de tareas que son
mas visibles, y buscard obtener buenas marcas en ellos; en su defecto, tratard de
encontrar otras formas de mediclon extrinseca {prestigio, por ejempla),

 Cuando las organizaclones comprometen su futuro control sobre los recursos a
cambio de soluciones para las contingencias presentes, crean limitaciones sobre
sus habilidades para adaptarse al camblo posterior de las tecnologias o el entomo
de lareas.

= Bajo supuestos de raclonalizaclon, las organizaciones tienden a proteger sus tecno-
loglas critcas de las Aluctuackmes del entornio, v a proteger el abastecimlents de sus
insumes criticos,

Analizando las premisas de accion sobre el entomo que plantea esla tecria en defensa
del campo de accién organtzacional, encontramos que cyando sefialan el contexto como
Agente principal reducen el proceso de accién sobre el misme a un acto reflejo, dandole un
cardcter reactivo, De esta manera 1a organizacion es un sujeto pasivo que solo reacclona al
entomng, y el dirlgente organizacional tiene su poder de declsidn limitada en relacién con
las fuerzas del entorne,

Asimismo, vimos que 3 escuela de las contingencias otorga gran relevanicia al en-
wmo de la organizacidn, Tanto el liderazge como la organizacion se subordinan al entomo
externo, en una especte de determinismo que enfatiza la dependencia contextual con una
Tespuesta casl slempre adaptathva: el éxito depandera del grado de adaptacidn de la orga-
nlzaclon al entome,

A modo de conclusion critica, puede sefialarse gue no es el entomo en silo que cuenta,
sino la aptud de la organizacion para enfrentarlo, predecirlo, comprenderlo, ratar su di-
versidad y desarmollar estrateglas para actuar en &) o sobre &, buscando modificar sitwaclo-
nes menos favorables para tomarlas mas propicias.

LA SUPERACION DE LA TEORIA DE LAS CONTINGENCIAS:
EL ENFOQUE ESTRATEGICO

Damos por sentado que los lideres de la organizaclén pueden adaptar sus organizaclones
al entormo, pero también que -en ocasiones- son capaces de cambiarlo y tornario més fa-
vorable 3 sus actividades. Este supiresto constituye la base de la perspectiva estratégica de
las organizaciones,

El enfoque esiratégicn es un modao de conductr las organizaclones frente a los nuevos
desuffos gue les plantea el entorno, En vez de ser reactivo, como B3 teorla de las contingen-
das, es proactivo y busca anticiparse a2 los desafios que presenta el entomp, interpretindo-
los como una oportunidad para crecer, cambiar v ransformarse,



ASUPERACKIN DE LA TEGRIA D LAS CONTINGE NCLAS: EL ENI

De acuerdo con este enfoque, quienes conducen las organizaciones deben estar {m-
buldes de una vision esteatégica v desplegarla a través de 10da la organtzacion entre lodos
sus miernbros, grupos y equipos de trabajo), Para ello es preciso que el ciclo de planeacién
estratégica (mediante el cual la organizacion define su futurs ¥ los camines necesarios para
lograr los objetives propuestos) sea participativo y busque ivolucrar & todos los estamen-
tos y mbembros de la organizacion en un proceso que consta de los sigulentes pasos:

» Anilinis de escemarios F= ¢l contexio del enforno en donde se deservuelve 1a or-
gantzackin, v estd conformade por sus actores (competidores, proveedores clientes,
reguladores), el mercado, la economia, ka poblacion y 1as relaciones de fuerzas: El
andlists de escenarios permite determinar la probable evolucion del escenarlo en el
corto, mediano y largo plazos,

* Desprrollo de ka visién. Consisie en desarrollar el suefio de como se desea ver la
arganizacton en el mediana y large plazos en un escenario determinado, El enfoque
esraiégicn no presume iguales condiciones en el futuro que en el presente; por el
contrario, parte de la construcclén de un swerdo o visidn estratdgics, v realiza la
aproximacion a éstos con la definicion de distintos escenarios posibles, para luego
incorporar Ia accldn de 1a organtzacion a la construccidn de ese fumro deseable de
manera dindmica y dialéctica, El propdsito es comprometer a todos sus miembros
en €] logro de ese suefic, buscando ransformar la vision, en una visidn compantids,

* Delerminackin de ln mishie. | o lideres buscardn alinear la organizacidn con la
visidn, ast como formular politicas acordes con la misma y con los mandatos orga-
nizacionales, motivands a los miembyos mediante 1a participacian a desarmollar una
misicin compromerida

* Creacitn del mzarco de valores. Fs |2 determinacion de los valores compartidos
por la organizacidn {(conjunto de creencias, ideas comunes, cultura, supuestos sub-
yacentes, codigos de ética),

+ Realizaciin del ancilisks FODA (Fortalesss, Oportanidades, Debilidades, Ame-
maxas). Este-andlisis se Hleva a cabo para evaluar los entomos externo e interno, a
ravés de la mediclin de oportunidades y desafios enel primer caso, y de las fortale-
zas y debifidades en el segundo, A cada oportunidad o desafio detectado ~mediado
por su probabilidad de ocurrencia- le corresponderd una estrategia para hacerle
fremte o, mejor aiin, para convertr los desafios en oportunidades, Por lo que corres-
ponde al entorno interno, la organkzacion crea estrategiss para aprovechar mejor sus
fortalezas y superar sus debilidades {mediante el fortalecimiento Institucional, la
capacitacitn y oiras inlciativas),

+ Lienitificackin de los teas estraiégieos (clave). Fsio con el objetive de atender los
requertmientos de demandantes, consumidores, clientes, interesados e lrversores,
detectados a ravés del andlists FODA. Estos temas suelen agruparse en lo que se
denomina gfos estraiégiasy que daran lugar, luego, a los programas estratégicos,

+ Desmvolio de Ins allemativas parn los temas estradéghoos. [7s declr, desarrollar
las extrateglas para abordar cada tema clave,

» Selecchim de la allernafiva idémen. Destacando 1z que ofrezca mayores beneficios
¥ menores costos, en el sentdo méds amplio del término,

* Revisiin de procesos, sedemas, norman y procedimbesios, culdando que estén de
acuerdo con la visidn, la mislon y las estrategias organizacionales.

* Heouchim del corse de acchin dissliade. Fsta fase debe incluir estrategias de re-
troal imentacion y flexibilidad para reelaborar la estrategla (de ser necesarko),

* Implementaciin de ka planeaciin estratégica de manera participativa Con-
tamdo con facilitadores capacitados y entrenados, ¥ con equipos de Tmplementa-
ditn conformados por integrantes de todas las areas imeoluceadas, los cuales podrén
transformarse después en equipos de mejora continga,

* Denzprrolio de programas esrabégioos que permitan pones en funclonamiento el
plan estratégico y su corespondiente presupuestarlo,

+ Supervisar y evaluar siesnpre los resalindos, buscando retroalimentacion y ha-
clendo los reajustes correspondientes a la estrategia o a su implementacidn, Esta

OOHE ESTRATEGKKD
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acchim tendrd mejores resultados st se desamollan adecuados controles de gestion y
un tablero de comando o sistema de Informacion gerenclal (S1G).

ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION
EN RELACION CON SU ENTORNO

Son al menos fres las estrategias que las organizaclones pueden segulr en su relacicn con
el entormo; ™

1. Amdicipateria Consiste en visualizar un futuro para la organizaclon, y a partir
de él disefar las acclones y decisiones que se emprenderdn en el presente, La
esirategla anticlpaioria eslaque oiorga a las organizaciones ta mayor capacidad
de Inflyencia sobre el entomo, puesto gue no pretende sélo conocerlo, sino
hacer que evolucione a su favor. En consacuencia, ésta es la opelén que la pla-
reackin estratégica promueve como orfentaclon,

2, Adaptafva | o5 camblos estan marcados por el entorno, pero 12 organizacion
Intenia crear vinculos con & para Ir evolucionando al unisono. La Intencidn es
establecer una relacitn de equilibric con el entomo, a través de la vinculacién
con los actores que operan en él y en la organizacton, No es ura estrategia del
indo reactiva, aunque pone el énfasis en la organlzacion, no-en el entomo,

3.  Rescliva .2 organtzacion produce respuestas en funcion de los camblos del en-
toma, intentando mamtener sy estatys actual sin definir nuevos roles ni revisar
los que estdn vigentes. El entorne marca el ritmo. Es la estategia que emplean
las orgznizacicnes que, si bien han comprendido la necesidad de relaclonarse
con el entomo, lo hacen desde una posicion Intéma estatlca, de respuesta a las
presiones,

Las estrategias presentadas en esta seceitn suponen que Ls organizacion puede cambiarel
entorno 2 fravés de acclones como las siguientes:

= Seleccion de nicho o dominio, Las empresas modifican nichos para evitar incertl-
dumbre y escasez de recursos.

+ Desarrollo de estrategias de vinculacian, Para controlar la incertidurmbire y la escasez
de recursos, las organizaclones pueden utilizar una gran variedad de allanzas estra-
tégicas con ofros aclores del entomo. Las estrategias de vinculaclon son formas de
conectar 1a crganizacion con una fuente de incertidumbre o con un controlador
e recurses, de forma que se reduzea la Incertidumbre y los recursos sean més acce-
sibles. Algunas estrategias de vincuacion que sirven para establecer estas relaciones
interorganizacionales som;

Acuerdes, nonmas y contraios,

Allanzas estralégicas {folaf vertures),

Fusionas y adquisicionas,

Consejos de administracion con algunos miembros comunes.

Asoclaclones.

Las organizaciones también pueden entrar en contacto con el piblico en general mediante
esfuerzos de publicidad y relactones piblicas,

L L -

Horizontes de la planeacién estratégica

Eric D, Beinhocker'® sefiaka que, en general, las empresas exliosss manejan una canara
de Iniclatlvas con tres: horizonies. Las del primero son esfuerzos destinados a ampliar
ydefender Jos negocios existentes (en términos del autor, se trata de Iniclativas para un vuelo

™ Bafian, Rafeal v Carrillo, Ernesto fcampa.), La nusva administracidn pablica, Alisnza Editarial,
Macrid, 1837,

¥ Beinhocker, Eric 0., “Vosacidn de alpinista®, en reviata Gestion, val. 4, nim: 6, Buenos Aires,
septiembra-ociubre 1999, pp, 184-168,
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conto). En el segundo horizonte el objetive es ir mas alld de las capacidades actales para
credr nevos negocios (vuels medic), El tercero constste de las infclativas que slembran ne-
goclos futuros, todavia inexistentes {vuelos Jargos), La combinaciin equilibrada de estos
tipos de iniciativas no solo aumenta las probabilidades de obtener alios rendimientos a par-
tir de la diversidad de estrategias, sino que ademds brinda clerta proteccién cuando el pa-
norama cambila de manera inesperada. 51 bien algunas empresas se destacan por incorporar
elementos atslados de los tres horizontes mencionados. son pocas las que manejan sus
estrategias combindndolos; en general se prefieren las estrate glas individuales y enfocadas,
explicita o Implicitamente, en una vislidn particular del mundo y del futuro.

Los estrategas deben crear y administrar una diversidad de estrategias en evolucién,
en donde cada idea nueva genera ofras, En corsecyencla, hay que cultivarlas, observar el
desempeno de cada una de ellas, y decidir con cudles compromelerse y cudles abandorar,
Come podemos ver, no es facil reorientar una crganizacitn de esta manera; a menudo los
procesos organizacionales, los pardmetros de medicidn y los meentlvos responden a una
vision lineal de la estrategia, insosienible en el nuevo patrén mental,

ENTORNO Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Hipétesis de la teoria de las contingencias

Die acuerdo con 1a teoria de las contingencias, las organizaciones existen en un entomo al
que deben corresponder cuando diseflan su estructura. Los eriterlos que guian dicho disefio
suelen sintetizarse en cuatro hipoesis que loman en consideracion tgual nimero de dimen-
slones, y una quinta, basada en las demandas contradictorias del entomo. Analicemos cada
una de ellas a continuaciin,

Hipdbesis 1. Cuanto nxis sinple sea o eniormo, nxks indiferendada serd
Ea estructura ongmisacknal. Cuanto mds complejo sea o onbormo, s
diferenciuda werd ks estroctura

La dimensidn de complefidad tiene un efecio muy distinto sobre 13 estructura que la de
estabilidad. Mientras esta (ltima afecta el aparato burocratico, la primera tiene impacto en
Iz descentralizaciin. Segin Schein, diferenclactine imegraciinson los dos desafios que
se presenian a la organizacion en el disefio de su estruciura en relacidn con el entormo. La
diferenciacion lleva a la descentralizacion y al empoderamiento.

Hipitesis 2 Cuanto nsis diversificados esbén los mercados (estorno
coniplejo) de b organizaciie, mayor serd ss propensidn a dividirse en
umibdades que stidipmm los mencados partionbres.

La organizaclén capaz de identificar mercados perfectamente diferenciados (ya sea en
funcidn de productos o servicios, por regiones geogréficas, o por clientes) estard predis-
puesta a dividirse en unidades y a dar a cada una el control de una amplia varledad de las
decisiones. La diferenciacidn crea departamentalizacién, Cada unidad requiere su propio
nmicleo técnico, operathie y decistonal. El desafio que se presenta entonces a la organiza-
clom consiste en averiguar come Integrar v coordinar lo que diferenchs funcionalmente, La
integracion 1leva a la coordinacidn y al desammolle de sistemas de informacidn y control
{tablerns de comando, SIG).

Hipdtesis 3 A mayor hostilidad o o entorno de tareas de b organdea-
chis, meryor propensiin tended ésta a ka contralizaciin mienhras dore ba
turbalmcia

La supervisién directa es el mecanismo de coordinacién més ripldo y cerrado, pues en &l
interviens una sola persona; Aunque esto podria ser il por algin tempo ~durante etapas
de crisis-, resulta una alternativa ineficiente, burocratica y lenta en otvos periodos o sl se
emplea por largo tempo. Las arganizaciones centrallzadas son incapaces de innovar, no

TURA CRGANELAS

AL



P

APTTULG 3 » LAS ORGANIZATEINES EN 51 RELATION SOCIAL

formentan el debate, no distribuyen Informacion, son antoritarias. La complefidad requiere
que 14 organtzeion se descentralice para comprender al entorme; sin embarga, la hostili-
dad demanda rapidez y coordinacion de una respuesta centralizada. Forzada a elegir, 1a
organizacien presumiblamente centraliza el pader por algin tempo para poder sobmevivir,
desamoliando una estraiegia pendular de centralizacion y descentrallzacion; centraliza ante
las crisls v los posibles deslizamientos, v desceniraliza ante el exceso de burocracia y el
ahogo generado en el pertodo centralizador,

Hipdtesis 4 Las disparidades en o entormo allentan a ks orgmkzacio-
nes a diferenciarse, pero ks necddades de coordinaciin ks Bevan a

mlegrarse

Las disparidades en el entorno allentan a ks organizacion a diferenciar su estruchurs, y a
erear ynidades de ohjetivos y resultados (UOR) para atender las necesidades particulares del
contexto, Cuanto meds complejo seaéste, mas diferenclada estard la organizacion y, por lo tanto,
més UOR (dreas y departamentos, etc,) tendré, cada una de ellas con sy propio sistema técnico,
decisional y operativo, y capackdad par generar su estructra Indlvidual. Péro a mayor diferen-
cackon, mas necesidad tendred el nideo central de integracion, coordinadon y controel, Semin
an critton s muestre ¢l entorno en o que opera, cada UOR reportard de manera direda o no
dl mideo central, Por ejemplo. en un entomo con turbiilenclas financlerss, el drea flnanclera
meportard directamente 2 la agtoridad mésdima de 1a organizacion en forma cotidiana

Hipdbesis 5. A eniornes meis estables siviemas neis mecinicos; o antor-
w0 miks combiantes sislemas neks orgimboos.

Es razonahle que en un entormo estable la organizacion pueda predecir sys condiciones fu-
niras, iy asi sea capaz de-aistar con faclidad su niicleo operativo y estandarizar alli sus actl-
vidades {establecer reglas, formalizar €l trabajo, planear acciones o estandarizar destrezas),
No obstante, esta relacion se extiende mas all2 del niicleo operativo. Por otro Iado, en un
enforno altamente estable cualquier organtzaclén foma la forma de un sistema protegido o
impasible, que puede estandarizar sus procedimientos de arriba hacla abajo.

Enfrentada con fuentes Incleras de insumes, impredecible demanda de clientes, cam-
blos frecyenies de producto, cambilos en el mabajo, condiclones politicas inestables, o tec-
nologia con rapldez camblante, la organizackon no puede predecir con facilidad su futuro
y, en consecyencta, és imposible que comfie en ks estandarizacion para la coordinacidén, En
lugar de éso debe user un mecanismo coordinador mas flexible y menos formal (supervi-
sitn directa o ajuste mutup). En ofras palabras, debe tener una esinictura orgénica,

Sistemas organicos y mecénicos (Emery y Trist)'®

Las condiciones externas también contribuyen a lo que sucede en la organtzacion, modifi-
cando la forma y las consecuencias de sus accliones, Cuando el contexto externo se hace cada
vez méds turbulentos, con el propdstio de sobrevivir las organtzaciones deben poder adaptarse
a s situacidn, Las condiciones del entome externo pueden dividirse en dos categorias;

Caracteristicas de los sistemas organicos de administracion

= La naturaleza contributiva del conocimlento espectal, v la experiencia a la tarea
comiin de la empresa.

= La naturaleza realista de la tarea individual, determinada por Ta situacidn total de la
empresa,

« F ajuste y la redefinicidn continua de las taveas individuales por B Interaceion con
oiros,

* La difuslén de Ia responsabilidad como un campa limitado de derechos, obligacio-
nes v métodos,

" Dessler, G., Organizagion y adminlstracidn: enfoque situscional, Prentice-Hall, Calombia,
1974, p. 66,
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» Fl erecimiento del compromise con la empresa,

* Una red estructural de control, awterldad v comunicacion,

= Fl conocimiento acerca de 1a natyraleza téenica o comercial de la tarea actual puede
lncalizarse en cualquler punto de la estructura organizacional, no sdlo en el jefe
de la empresa,

* Comunicacion lateral en toda la empresa u organizacion; comunicacidn entre perso-
nas de distintos rangos,

= El contenldo de la comunicactén conslste en Informacidn y recomendaclones, y no
en instncctones y decisiones.

» Bl compromiso con la tarea de la organtzacion y con el princlplo tecnoldgleo de
progreso material y expansion se aprecian meds que ka lealiad v la obediencla,

» Confiéren importancla y prestigio las afiliaciones y habilidades validas en entomos
industriales, téenices y comerciales, fuera de 1a empresa,

Caracteristicas de los sistemas mecanicos de administracion

* Diferenciacion especializada de las funciones en que se dividen los problemas y
tareas de la ampresa,

* La naturaleza abstracta de cada tarea que se elecula con enieas y finalidades dis-
tintas de las de la empresa como un todo.

e Laytilizacidn de una jeramuia formal para la cocrdinacion,

* La definicitn precisa de derechos, obligaciones y métodos téenlcos para cada papel
funciomal,

= Estructura jerdrquica de control, autoridad y comunicacidn,

* Refuerzo de la estructura jesdrquica por la ublcacion del conocimiento v las actyall-
dades en la cima de la jeranquia.

* [a interaceidn entre log miembros de la organizaciin tiende a ser vertical,

* Las operaciones y el comportamiento en el irabajo tienden a ser gohernados por
instrucclones y acclones emanadas del supertor,

* Insistencia en la lealtad a la empresa y la obédiencia a los syperores como condi-
cim para poder pertenecer a la empresa.

* Se damayor importancia y prestigio al conocimientio, a la experiencia v a las destre-
zas Internas que a las generales,

Los sistemas mecdnicos se caracterizan por empleos muy especializados, centralizacian,
y comunicaciones vetllcales. Por su parle, los sistemas orgénlcos se adaptan a las con-
diclones inestables, cuando se presentan problemas yexigencias que'no se pueden des-
menyzar v distribuir entre empleados especlales dentro de una jerarquia claramente
definida, Entonces, en los sistemas organleos las personas desempenan su larea a la luz de
su conocimiénto de la empresa como un todo. Los empleos plerden mucho de su defini-
cltn formal, v las comunicaciones y 1a interaccion se efectian tanto en diveccién vertical
como horlzontal,

En una misma organizacion pueden convivir estructuras mecanicas y orgdnicas. Por
ejemplo, es posible que el drea de produccion sea mecanica, y que las de comerclalizacion
o finanzas sean orginlcas.

Entorno, estructura y estrategia

De acuerdo conla concepeion de sistemas mecanicos y orginicos, la estmictura ya no seria
un determinante del entome, sino del enfoque estratégico que contlene una evaluacion del
contexto a través del analisis de escenarios.

La estructura debe posibilitar una evaluacién permanente de escenarios para aprove-
char las oportunidades, hacer frente a los desaflos, obtener beneflcios de las forlalesas, v
preducir los cambios necesarios para superar las debibidades. Asi la racionalidad organi-
zaclonal es resyltade de;

* La mision y vision de la organizaciim.
= Sus oportunldades y desafios, fortalezas y debllidades.
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* Los escenarkos posibles y probabilidad de que ocurran, todo en funclén de las estra-
teglas planteadas,

+ Restricciones que la organizacion debe afrontar como resultado del campo de fuer-
24§ que actidan en su entorno {propias, amigas, alladas, coaliclones favorables y
desfavorables),

« Las variables que puede medir y controlar,

= La importancla relativa del Impacto de cada una de estas variables sobre los desig-
nios estralégicos de la organizacion.

+ Las percepciones resultantes,

= Las alternativas estratégicas disponibles.

* La estrategia selecclonada,

= Laeficiencia en la ejecucidn,

Entonces, la estrychra estzed dada por la alineacién de los procesos de fa organizacion a
sus valores, vision y mision, asy desarrollo de bas oporunidades, a la manera en que sortea
las amenazas, se apoya en sus fortalezas y produce los ajustes v reingenierias necesarias
para superar sus debifidades,

= El analists permanente de escenarios determing la programacion, que 8 su wez es pe-
ritdicamente actualizada con la comeccion de desvios que surge del analisis de la
gestion y de los provectos que componen ka solucidn a capacidades organizacionales,

s La pestidn de las relaclones con ofras organlzaciones, con la comunldad o el mer-
cado, adquiere especial trascendencia para una correcta interpretacitn de los esce-
narios, el disefio y I coondinacion de los programas y actividades,

* La delecclon de déficlis de capacidad organizaclonal se efectia a partir del se-
guimientn de la gestion que se realiza en el proceso anterior, teniendo en cuenta
aquellos ohstdculos que para ser salvados requleran acclones especiales de desa-
rrollo de elementos de capacidad organizacional, Estas actividades componen el
proveso de andlisis y desarrolle organizacional,

Relaciones interorganizacionales y con el mercado
o la comunidad

El analisis y geston de las relaciones interorganizacionales y con 1a comunidad tiene por
objetives:

= Una correcta inferpretacion de los escenarios y de las demandas del entomo,
= H disefio y consolidacion de acuerdos con proveedores y clientes,

= El desarrollo de estrategias,

+ El disefio y Ia coordinacitn de los recursos de los programas y actividades,

Esta importante iniclativa incluye aciividades come:

= Identificacion y analisis de la competencia,
» Elaboracion y actualizacién perddica del mapa de relaciones interorganizacionales
y del campa de fuerzas de la organizacion (disefio, gestidn, coordinacidn, segul-
miefito y eventual reformulacion de acuerdos y comvenios con proveedores, clientes,
&l Estado, la competencia). )
= Recopilacidn, analisis y derhvacidn de informacion a procesos de andlisis de esce-
narios y programacion.
En sintesis, de scuerdo con esta concepeion La estructura organizacional es resultants de
la egtrategla, y no a la Inversa, En otras palabras, no es la estructura la que determina la
estrategia, 17 sino ésta, junto con Ja cultura organizacional v las relaciones de poder, las que
determinan 1a estrictura,

7 De lo contrario estariamos en presancia de una organizacion burocrética, donde los fines
sistémicos proplos sarisn mas iImportantes que los estratéglons.
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METODOS Y TECNICAS DE DIAGNOSTICO E INTERVENCION EN
MATERIA DE RELACIONES ORGANIZACIONALES Y ENTORNO

Conocimiento del entorno

La perspectiva de las organizaciones basadas en sistemas ablertos destaca la maturaleza
critica dal entorno como fuente de oporiunidades v amenazas; Las organizaciones loman
conclencla de estas condiciones a traves de actividades de contacto con el extertor y explo-
raclan del entorma,

Las actividades de contacto con el exterior exigen que miembros clave de la organiza-
clin empleen parte de su tempo o todo él- a interactuar con personas y organizaciones
que se encaentran més alld de las fronteras de su propla empresa, Estas actividades tenen
tres funclones principales: recopiiar Informacidn, proporcionar retroalimentacion a la or-
ganizacion acerca de las condiciones del entomno; v mantener una representaciin de la
misma en &l exterior. Estos roles se encuentran entre las funclones mas importantes de los

lideres de la organtzacion,

Exploracion del entorno

Ademds de recopllar Informaciin mediante el contacto con el exterlor, las organtzaciones
deben procesarla para que adquiera sentido. La exploracion del entomo es una forma espe-
eifica de cumplir este propasiio obtentendo y procesando datos, para después evaluarlos y
bacer proyecciones de camblos en varlos sectores del entorno,

Asl, las funciones principales de la exploracion del entorno —cuyo objetive general es
ayudar a la empresa a reducir la Incertidumbre— son:

* Recolectar e Interpretar informacién relevanie del entorno,
* Incorporar los resultados del analisis al proceso de planificacion estratéglca;

Es més probable que las empresas que exploran su entomo frecuents v sistemdticamente
obtengan rendimientos positivos, en comparacién con aquellas que ignioran las condicio-
nes camblantes del contexto en el que actilan. Sin embargo, la organizacion debe lograr un
equilibrio entre el contacto con el exterior y ta exploracion,; Los conceptos de permeabill-
dad, elasticidad, flexibilidad, adaptabilidad e Integracion son de gran utllidad para enten-
der la naturalesa de este equilibric,

La permeabifidzdhace referencia al grado en que Ia organizacion facilita el flujo de
entrada y sallda de iInformacion.

Sl la organizacion fracasa en 1a supervision y exploracion de la informaclon entrante,
s arrlesgard a verse inundada de datos sin sentido. De hecho, algunas 4reas de la empresa
podrian necesitar profeceion o amoiguacion contra la Informacion,

La elasticidfzd, la Aexibilidad y 1a- adapabilidadhacen referencia al grado en que las
unidades de contacto con el exterior responden a los cambios de mision o metas de la organi-
zcion y a las modificaclones del entorno, reestruchrdndose con el propasito de procesarlos
MmEejor.

Las unidades de contacto con el exterior no sen las tnicas responsables del &dto o
fracaso de la tarea de exploracion. El concepto de flexibilidad depende; en gran medida,
de una adecuada y estrecha relacidn enire la alta direcciGn y Ias unidades de contacto del
exterior, las cuales deben ser consclentes de que han camblado las metas o las condiclones
del entorno y que, por ko tanto, tendran que buscar informacion nueva y diferente,

Por su parte, la integracidn Juega un papel sobre todo importante en las acclones
de diferenclaclan, descentralizacion, desconcentracidn y delegacion que llevan a cabo
las unidades de contacto con el exterior, para mantener o restablecer periddicamente
vinculos con centros 'de autoridad y decision de la organizacidn, De esta manera, los
responsables del contacto con el exterior pusden renovar sy compromiso con 12 organi-
zacidn, conocer nuevas metas y prioridades, e ldentificar dreas del entomo apropiadas
para explorar. En caso contrarlo, tales amblics se comvierten mucho mds en una repre-
sentacion (fobby) del entorno frente a la organlzacién, que en gjecutoras de politicas de
la organizactén sobre su entomo,
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Analisis de escenarios alternativos

Los escenarios varian de aquellos con modificaclones muy lentas a los muy cambiantes;
ejempio de 1o anterior es Iz industriz informatica (gue registra dos o tres cambios anyales)
o-el sector de Ia moda (que presenta uno por estacidn),

De hecho, esta caracteristica es una de las razones por las gue la evaluacion de es-
cenarios altemativos representa una actividad compleja, a la cual se puede hacer frente
mediante un proceso constinuldo por las fases que se describen a continuacitn,

Anélisis permanente de escenarios globales y sectoriales
Consta de 1a evaluaciin de diversas pardmetros, y 1a implementacin de las medidas estra-
tégicas correspondientes;

* Posiclonamiento de la organkzacion deniro de la sliwacion actual y futura,
= Consideracion de todos los plancs involucrados con el rol sustantivo de la organizz-

clon, teniendo en cuenta la globalizacidn de los procesos socloecondmlcos v su in-
terrelacidn con el entomo mundial, nacional, veglonal y provincial, organizacional/
gubernamental, productive, social, sanitario, educativadcultural,

{Consideracton de los saltos tecnoldgicos.

Identificacidn, andlisis y segulmiento de tendenclas, oportunidades y resgos que
inciden sobre el sector y sus proyecciones; a partir de lo anterlor se establece la fac-
tibilidad de desamollo, intereses v objetivos comvergentes y divergentes.

Revislan continua de la definiclon de los roles de fos sectores pablico y privado.
Antlcipacion y adaptacién estratégies y tictica a los cambios que se operan en el
sector en que debe deservolverse la organizacidon, desde el punto de vista palitico
macro {globalizaclon-integracian) o microecondmico (mercado-competencia),
Diagnéstico de problemas y estrateglas de solucion, tomando en coenta las capact-
dades y el déficit de los actores organizacionales Imvolucradas,

Evaluacttn del Impacto que tendria la estrategla propuesta entre los actores destina-
tarios y otros ivolucrados, Consideracion de regias de juego culturales; obsticulos
¥ apoyos para el desenvolvimiento estratégico,

Identificacién de modificaclones esiratégicas u operativas en funcldn de los recha-
205 0 apoyos esperadas, y de la voluntad de la direccién por levar a cabo las acclo-
nes propuestas.

Planificacion de escenarios

La planificacion de escenarlos ayuda a expandir el rango de posibilidades que podemos
analizar y, al mismeo tlempo, nos impide perder el enfoque y dejarmos levar por la “clencia
ficeldn”, La planificactén de escenarios es un método disciplinado para Imaginar futaros
posibles, ¥ las empresas pueden aplicarlo a una gran varledad de temas, Para ello se debe;

1. Definir sa alcamos. E| marco temporal puede depender de una diversidad de
factores, como la velocidad del cambio tecnoldgico, los ciclos de vida del pro-
diicto, etcétera,

2.  Delerminar los grupos de lnterds odds boportastes. [ncluldos los cllentes,
proveedores, competidores, empleados, accicnistas, gobierno, etc,, asi como
identificar sus roles actuales, intereses y posiciones de poder,

3. Reconocer bendencias bdsbean ; Cué direcclones poliiica, econdmilca, seclal y
tecnelogica afectardn los temas identificados al definir el alcance?

4. Identificar incertidumbres clave.

5. Dessrroliar temos de escenarion Infclales. Para ello se recomiends plantear
realidades extremas, colocando wdos los elementos positivos en una y todos los
regativos en otra. Otro método para enconirar algunos temas intclales consiste
en selecclonar las dos incert idumbres mas importantes v cruzarlas,
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f.  Verificar Ia cobevenca v 1a oredibilidad Inlernas. [ .05 escenarios inlciales
proporcionan una percepelon de futuras fronteras, sin embargo &stas podrian
ser poco creibles, Para ratificarlas habria que corroborar i las tendencias des-
critas son compatibles con el mareo de dempo elegido, v eliminar las que ro se
adapien a él.

7. Desasroliar escenarion de aprendieaje. I objetivo es identificar los escena-
rlos que tengan Importanca estratégica para la organizacion,

8 Identificar necesidades de vestigackin. [ o= escenarios de sprendizaje deben
contribuir & encontrar puntos clegos v replantear los pardmetros del fendmeno
e s quiere estudiar,

9. Disefiar modelos coantditativos. Fsio tiene 12 finalidad de medir las conse-
cuencias de varlos escenarlos en términos del comportamiento de los preclos,
las tasas de crecimientn, las participaciones de mercado, etcétera,

Diespués de repasarl o varias veces, el proceso poded converger hacka los escenarios de toma
de decision. En cualquier caso, Jos gerentes que puedan ampliar su imaginacion para vi-
sualtzar un rango de futuros posibles mas amplio estarin mejor posiclonados que el resto,

Evaluacion de escenarios alternativos

S trata de uma técnica de andlisls prospectivo sobre el entorno en que habrd de desenval -
verse la organizacion en el fuluro, Su propdsito es detectar actores relevantes y fuerzas de
poder como antesala para realizar el andlisis FODA

La técnica evalyacion de escenarios aliermativos consta de los sigutentes pasos:

I. Los consultores se refinen con un comité para planificar distintos aspectos de
Iz evaluacidn {que se efectuard 3 través de una conferencla), como quiénes
deber{an asistlr, las fechas, laublcacidn y los horarlos en que se llevard a
cabo, eteélera,

2, Losimvitades no deberan ser més de 50 o 60 personas, pero-cufdando que entre
ellas esié representado todo el sistema, Incluyendn miembros conspicuns de
cada una de las dreas de la organizacion —detenten o no un cargo formal=, y re-
presentacion de los referentes y pliblicos de Ta organizacidn (usuarios, clientes,
camaras del sector, lideres sindicales, funclonartos piblicos, expertos, concu-
rrentes nacionales e internacionales, estudiantes universitarios ete.). Se pide 2
Ias personas que lleven sy propia informacitin, parte de la cual puede consistir
en diaros y revistas con notas relativas a acontecimienios que, desde sy punio
de vista, influyen en el futyro de la organizacion,

3. Los particlpantes forman equlpos de trabajo de entre sels y ocho personas, para
comentar la realidad actuzal de la organizacidn y sus perspectivas futuras, Se
anotan todas las ideas expuestas, sin necesidad de legar a un acyerdo; la con-
ferencla no es para soluclonar problemas o tomar decislones, sino para generar
conclencia y comprension de escenarios fuberes. Cada grupo elige un secretaric
de actaz, un coordinador v un relator,

4. Laconferencla consta de cuatro o cinco segmentos, y cada uno de ellos requiere
que las personas: a) desamollen una base de datos; b) la evalien en conjunto;
¢} interpreten lo que han descublerio; y d) saquen concluslones sobre escéna-
rlos ¥ tendencas,

5. La primera actividad impertanie se enfoca en el pasado: se pide a las perso-
nas que evalien acontecimientos slgnificalivos que marcanon las tendencias
mundizles actuales, y que sefalen cudles fueron previstas, cudles no, cudles
consideran que contimgaran prevaleciendo en el figturo, y cudles creen que desa-
parecerdn, (Es Importante que todos los argumentos presentados se refidran a
las condiclones del sectoren el que se desamolle 12 crganizacion: el tamano del
mercado, la demanda, la calidad de los productosfservicios, los fesgos inheren-
tes, etc,) Por (ltimo, una figura experimentada v con autoridad Interpreta anie
el pleno “las tendencias buenas y malas y 1a direccion del movimiento de cada
urta de ellas”,

n
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8. La segunda actividad importante se enfoca en los factores actuales (@anto inter-
nos como externos) que estan modelando el future de la organizacion, Aqul es
en donde se utilizan los recories de prensa y demis informacién que traen los
participantes, la cual puede ser complementada con datos relevantes suminis-
trados por la propla para someterles a juicio y discusién durante el encuentro,
Lyega todo se vuelca en una discuston plenarla,

7. Latercera actividad Importante se enfoca en el future; se plde a los grupos
que describan por escrito res escenarios posibles gue, segin su punto de
vista, podrian vivirse durante 1a proxima década en las distintas actividades
controladas por el organdsmo, v que sefialen la probabilidad de ocurrencia de
cada uno, Luego se compane la vislon de los participantes a través de una
plenaria.

B. En la cuara actividad importante se constituyen nuevos grupos, en los que ya
no participan los invitados externos (por lo tanto, se agradece la participacion
de ésios y se les despide anies de proceder). Una vez formados los equipos, la
dindmica se divide en tres fases; 1) se plde a los miembros que recuerden los
hitos, tendencias y sifeaciones criticas que debieron afrontar en conjunto o por
separado, o las problematicas que han surgido entre las distintas dreas desde la
constitucién de la organtzacicn hasta la aciualidad, y que los analicen desde tres
perspectivas: personal, de la organtzacitin, y de la sociedad, 2) Luego cada grupo
examinard un tema y exiraerd patrones y significados relevantes para el fuluro,
3) Ensegruida se les solicita que describan el futluro por escrito, visualizando tres
escenarlos pesibles (muy favorable, medianamente favorable y desfavorable),
y que sefialen la probabilidad de ocurrencla de cada uno para las distintas ac-
Hvidades que realiza la crganizacion, drea por drea, Incluyendo las regionales,
4) Por iltime, deberin analizar cud] es el futire més probiable y realizable en el
periodo de los sigutentes cinco anos,

9. Antes de que termine la conferencla los secretarios de actas, relatores y coor-
dinadores de cada grupo convienen en documentar los resultados de la evalua-
clin, y distribuir Ias conchisiones -a través de correo electrénico o cualguier
oiro medio— entre todos los participantes,

10. Finalizada la conferencla; los consuliores anallzan y skstematizan 1o que se ha
volcado en ella desde el punto de vista de Tos escenarios futuros a los que de-
berd hacer frente la organizacidén desarrollando sus estrategias,

11. Lasconclusicnes acerca de los escenarios son elevadas a la cumbre estratégica
de la organizacién para su evaluacion, v las conclusiones serviran de orlenta-
ciém para la toma de declsiones.

Formas de accion de la organizacion sobre el entorno

Desde uns perspectiva global, Sudrez'® distingue dos tipos de accidn de la organizaclén
sobre e] entorna;

a)  Acckdm no deliberada: por mera permanencla, sin programarlo o hackéndolo
sin Intencldn alguna, la organtzacion modifics o puede modificar su entorno.

b)  Acchie deiberadss Ia organizaciin tiene una estrategia de manejo del entorno,
wn conjunto de pautas y acclones deliberadas que reallza para Influlr en su con-
lexio y, eventuatmente, dominarlo,

Mediante estas esiratagias para manejo def enfornola organizacién trata de lograr un
mayor control sobre el contexto, o de disminulr el control que éste ejerce sobre ella, Enire

W Susraz, F, Sociologis de los organizsciones, Guia & distongia, Facultad de Ciencins Econdmi-
cas, Universidad da Buanos Alras, Argenting, 1988, cap. 3.
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ellas merecen destacarse las que se basan en las dimensiones sigulentes {que, por clerto,
pueden comblnarse en ¢l diseio de una estrategla);

*» La dimension aisfamiento-fnmersfdn conclerne en especlal a las organizaciones
auya actividad estd syjeta a 1a accidn de grupes de presion o interés; grupos calts-
rales, idecldgicos, religiosos, efc. La estrategia de alslamiento se pone en prictica
cuando la organizacion perclbe una situacion contextual allamente desfavorable, y
permanece en ella a la espera de cireunstancias mas favorables para la inmersion.

¢ La dimensidn wisdhilldad-anonimato apunta al grado de exposicién piblica que
husca la organtzacion, Una empresa podria querer ser visualizada por sus productos
o por su flanropia; oira quizd no desee que la vean como un grupe poderoso, un
holding familiar, etcétera,

Ciras estrategias podrian tener ks intencion de destrulr, nevtrallzar o cooperar con otro
actor, negociar 1a divisidn del mercado, etcétera.

Recursos utilizados en el manejo del entorno

Los recursos son mild ples; fisicos, paliticos, econdmicos, legales, ideclagicos, de infor-
mactén, de publicldad y propaganda, de marketing, etcétera,

For ofro lado, las campafias o acciones que la organtzacitn ejecute sobre el entorno
pueden ser generales (dirigidas a tndo el piblico e a la soctedad en lleno) o especificas {te-
nlende como objetlve actores determinados); astmismo, el tpo de control serd directo (sobre
el actor) o Indirecto {sobre su situacicn). Por ejemplo, un laboratorio de productos medici-
netles actiia sobre el médico a teavés del visitador especializade; a su ver, aquel achia sohre
los pacientes recetdndoles determinada marca de medicamento en detrimento de ofras, El
lahoratorlo realiza un control de ventas en farmacias y otorgs premios {viajes a congresos,
publicaciones, aparaios electronicos y demnds) a los médices que recetan sus productos,

Por su parte, la accién de la publicidad o propaganda puede también ser directa o
irdirecta, La publicidad en medios es directa; |2 accidn instingcional (mediante articulos de
divulgacidn y publicidad Instinicienal que aparecen como opiniones de personalidades des-
taradas) es indirecta,

Por ldme, el marketing es uno de los recursos méas ytilizades por las crganizaciones
para ejercer influencia sobre su sistemna de usuarios (2etuales o polenciabes).!

Planeaci6n estratégica

Es una téenlca muy willizada por las organizaciones para evaluar el comportamienio de
su entomo y determinar las acciones que les permitirdn alcanzar la mision que se han
propuesto, yio modificar sus estrategias para enfrentar los nuevos desafios que plantea el
entomna. Por lo general, el proceso de planeactén es realizade por un consultor ajeno a la
organizacion. de manera que pueda garantizarse un allo margen de objetividad,

El consultor de planeacion estratégica debers implementar los sigulentes pasos, previo
acuerdo con los directivos de la instiuckon, con quienes asimismo lendnd que determinar el
modo de iniciarlo y ponerlo en marcha:

I, ldentificar los mandatos

2. Clarificar los valores comumnes, la vislon },r la misidn de 1a organizacidn,

3. Evaluar los entornos externo e interno de la organizacion, ¢ idemtificar sus for-
talezas y debilidades, oportunidades y desafins mediante el analisis FODA,

4, Identificar los actores soclales, las oporunidades de apovos y allanzas dispo-
nibles para lograr fos objetivos estratégicos, y las oposiciones y rechazos que
pudieran entorpecer su consecuclon,

Y8 Todas las arganizaciones desarrolian estrotegias de marketing: esouelas, institucionas de
salud, universidades, fuerzas amades y de seguridad, fundaciones, organizaciones sin finas
de lucro, Iglesias y, por supuesto, ampresas productaras de blenes y sarvicios,
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5. Reallzar un analisis histdreo de la organizacion, con el propdsite de compren-
der su comporiamienta y el desempefio que tuvo en el pasado (lo cual equivale
aexaminar la cultura crganizacional).

6. Efectuarun andliis situacional para identificar los temas estratégicos clave que
enfrenta Ia organizacion (evaluacién instiuclonal y organizacional, y determi-
racion de fortalezas y debilidades, oportunidades y desafins).

7. Formular las estrategtas y planes para manejar los temas estratégicos,

8. Revisar, en conjunto con los directivos de la organizacion, el plan estratégica
propuesto, y legar a un acuerdo sobre la manera en que se llevard a cabo sy
implementaciin.

9. Establecer una vislon organizaclonal efectiva y compartida del éxito,

10.  Desamollar un proceso de implementacisn eflcaz, mediante 1a difusion de pro-

gramas, proyecios, actividades, tareas, presupuesios, recurses humanos, crono-

gramas y criterios de medicion de resultados,

11. Revisar permanentemente las estrateglas que conforman el proceso de planea-

cidén estratéglca,

s Saon los presupuestos basicos y las |deas rectoras que ta organkzackn
Instituye con el propdsin de orlentar [as accones y decisiones de
sus. integrantes. Constituyen, ademas; ef punto de partida para la
mstruccion de la viskon y la misian de la arganlzacion; por ko
tanto, los valores deben ser interorizados para desarroflar una sofda
identidad institucional.

* L3 vision es |a imagen futira gue una organizacion desarrolia especto de si
misma, siudndola en una perspeciive de mediano 2 largo plazo, Debe responder,
principalmente,, i siguientes preguntas: Jcomo nos vemos en-ef fulum?, Jguisnes
gueremos ser?, Jouliénes gueremas qle sean nuestros usuarios o cientes?, jodmo
quersmos que nuesins usyarios nos vean?

# Por atro lado, la visidn expresa s imagen que se desea proyectat; indica cdmo quisrs
ser reconacida la organizacion por sus mandantes, accionistas y clientes.

= £l establecimiento de una visidn organizacional compartida define en gran medida el
éxito de todo plan estrategico, pues fundona como guia para la formulacion de las
acciones y tacticas que Bevaran a su cumplimiento.

® |3 misiGn es L2 Identidad que congrega ks esfuerzos realizados por la
organizaciin para persegulr sis abjetivos. Bs resultante de los mandatos
estatutarios formales y de ks politicas organizacionales. Tiene en cuenta
los escenarios en que se desarmolls |3 actividad de la organizacion.




El sistema organizacional y el entorno. La relacidn con el entorno es una parte cons-
titutiva de la formacidn de cualguier tipo de sistema, incluyendo el arganizacional.
Cada sistema e delimita a si mismo respecto de su entorno, mismo que induye mil-
tiples sisternas mas o menos complejos que pueden entablar relaciones con otros
del mismo contexto; por ello se dice que tales vinculaciones son intersistémicas e
interorganizacionales.

El entorno. Toda organizacion vive inmersa en un contexto. De & extrae sus insu-
mos ¥ a €| dirige sus productos. El entomo en donde la organizacién desarrolla su
actividad estd conformado, ademas, por sus proveedores, clientes y competidores,
convirtiéndese en un terreno adecuado para la formacion de coaliciones favorables
y desfavorables.

Ert un sentido mas amplio, el entorno determing las condiciones econdmicas,
tecnoldgicas, de regulaciones naclonales e internacionales en las que la organizacién
efectiia sus actividades.

Por definicidn, las arganizaciones deben atravesar sus |imites para adquirir recur-
s0s. Los ambitos de recursos criticos que deben gestionar las organizaciones son los
recursos humanaos, los reales, los simbdlicos v los tecnoldgicos,

Todas las organizaciones tienen un contexto mediato (lejano: internacional, re-
gional, nacional, politico, econdmica, sodal, cultural, juridico-normative) ¥ un con-
texto Inmediato (préximo o cercana), al cual se le denomina orbita organizacional,
Ambos contextos Iinfluyen en la operacidn de la organizacion, pera las influendias.y
los condicionamientos serdn mayores segdn la intensidad de la interaccidn.

El dominio organizacionales la parte de la érbita que la organizacién puede con-
trolar y dominar; es decir, en donde es capaz de imponer sus condiciones y reglas.

Teoria de las contingencias. Se refiere a los condicionamientas que el entorno impo-
ne a la organizacian, llevandola a enfrentar contextos que evalucicnan de o simple
¥ previsible & lo complejo e incierte; de lo poco cambiante a lo turbulento; de la exis-
tencia de pocas contingencias a la presencia de muchas contingenclas; de escenarios
poco cambiantes a escenarios muy cambiantes,

La escuela de las contingencias otorga gran relevancia al entorno en el gue se
desenvuelve la organizacion, considerando a ésta como un ente pasivo que sdlo pue-
de reaccionar adaptandose al contexto.

El enfoque estratégico. Abarca las estrategias que [a organizacidn plantea para hacer
frente a los escenarics cambiantes del entorno en donde desarrolla su actividad. El
enfogque estratégico es un modo de conducir las organizaciones frente a los nuevos
desafios gue les plantea el entorno. En vez de ser reactivo como la teorla de las con-
tingencias, es proactive y busca anticiparse a los desafios que le presenta el contexto,
interpretandolos no como limites, sino como oportunidades para crecer, cambiar y
transformarse.

Entorno y estructura organizacional. De acuerdo con la teorla de las contingencias
todas las organizaciones existen en un entorno al que deben corresponder al disefiar
su estructura, Los sistemas organicos de administracién —con estructuras planas- res-
ponden a entornos mas turbulentos o cambiantes; los sistemas mecdnicos —con es-
tructuras mas piramidales y burocriticas- lo hacen a contextos mas estables.

1. jComo desammallaria el concepto de sistema y entorna segln Luhmann?
2. Cudl es la relacion organizacidn-entorno?

3. jQué es el enfoque situacional?
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10.

11.
12
13.
4.
15.
16.

18.
19.

21,

{Cudles son los elementos que conforman el entorme global de las organizaciones?
LCamo funclona la érbita organizacional y cudles son sus elementos constitutivos?

1Qué es el dominio arganizacional?

. ¢Cémo caracteriza Porter ¢ medio especifico de las organizaciones? jCudles son

los elementos que conforman el esguema de fuerzas competitivas?
(Cudles son |as caracteristicas evalutivas de los entarnos organizacionales?

. Desde su punto de vista, jqué hacen las organizaciones para conocer el entomo en

el que se desenvuelven?

De acuerdo con la teoria de las contingencias, Jen qué radica el disefo eficaz de
las organizaclones?

(Cudles son las limitacianes de la teoria de las contingencias?

(0ué es el enfoque estratégico?

£Quié acclones pueden desarrollar las organizaciones en relaclén con el entoma?
$Qué recursos pueden utilizar para ello?

LEn qué consiste la defensa del campo de accién organizaclonal?

{Comao describe la relacion organizacion-entomo el enfoque estratégica?

. (En-qué consiste el ciclo de cambio estratégico?

Qué es la planeacién estratégica de las organizaclones?

(Cusles son las estrategias de la organizacion en relacion con suentormo? jCuales
son los horizontes de la planeacion estratégica?

{Cudl es |a relacién del entorno como varlable independiente y la estnsctura orga-
nizacienal coma variable depandienta?

{Cémo describiria los sistemas organicos y mecdnicos en sus propias palabras (dé
ejemplos de cada una)?

. ¢De gué manera se relacionan la estructura y la estrategia organizacionales?
. ¢Como se puede realizar un diagnastico respecta de las relaciones entre una orga-

nizacién y su entorna?

. LEn qué consiste el analisis de escenarios?

. ¢Qué es la planeacion estratégica?

. (Qué es la responsabilidad soclal empresaria?

. Desamrolle técnicas de diagndstico e intervenclén organizacional en materia de

relaciones ~organizacidn— entorno.




Analisis de escenarios agroalimentarios:
SENASA,” Argentina

En este caso se siguieron los pasos detallados a conti-
nuacion para &l analisis de escenarios:

1. El primer dia de trabajo se desarrollaron los pa-
neles de expertos —uno de nivel politico nacio-
nal y otra representands al sector agroalimen-
tario privado e internacional=, cuyos integrantes
plantearon su visién acerca del futuro del drep
y sobre las politicas plblicas, econdmicas y co-
merclales en la materia. Las ponencias sindieron
de insumao para las discusiones de las mesas de
trabajo de los talferes que se llevaron a cabo du-
rante los dios dias sigulentes.

2. Lostalleres se constituyeron de manera interdis-
dplinaria, con la mayor representatividad pesi-
bie de todo el sistemsa.

3. Se pidié a los participantes que llevasen su pro-
pla Informacisn, Induyends datos y reportes de
acontecimientos significativos, capaces de influir
en el futuro del SENASA. Por otro lado, se les
entregd una carpeta con informacian y articulos
relevantes.

4, Los participantes se distribuyeron en mesas de

' ‘doce personas, integradas por: diez participan-
tes, un secretario y un moderador provistos por
la organizacidn del events.

5 lametodologia de trabajo se bast en la téenica de
"luvia de ideas”. Se anotaron todas los comenta-
rios, y un miambro del equipa Revd las conclusio-
nes 'y todas fag posiciones planteadas al plenario.
Mo se forzd la formulacion de acuerdos,

‘En la primera tarde de trabajo los expertos invitados
presentaron los escenarios sociopolitico y socioecond-
mico en los que. 2 su juicio, se habria de mover el mer-
cado mundial, regional y naclonal de alimentos'en los
proximes afios.

El segundo dia comenzd la actividad del taller de
dnﬁllﬂs de escenarios con la participacion de miembros

Al r.n
ii* m’"ﬁ

del SENASA e invitados especiales, vinculados con las
actividades del organismo.

La temética de la primera-actividad gird en tomao
de “El pasado reclente”, con dos enfoques retrospec-
tivas: a) década de 1990 a 2002, y b) 2003 a 2007. Se
pidid a los integrantes de cada una de fas mesas que
evaluaran los acontecimientos significativas de aque-
llos periodos que marcaron las tendenclas mundiales
actuales, y que seflalaran cudles -desde su punto de
vista— fueran previstos y cudles no, cudles seguiran en
el futuro, ¥ cudles desaparecerfan, todo ello tomando
en consideracion las condiciones del mercado alimen-
tarlo {demanda, calidad etc.). Por Gitimo, la mesa de-
bia Interpretar las tendencias positivas y negativas, v la
direccion del movimiento de cada una de allas, produ-
ciendo las conclusiones correspondientes,

La sagunda actividad importante se enfocd en “La
situacion actual”, es decir, en los acontecimientos gue
modelan e influyen el futuro del SENASA. Aqui es en
donde se utilizd la carpeta de informacién suministra-
da a los particlpantes, asi como las aportaciones que
ellos mismos habian lkevado al encuentro. Producto de
este sagundo taller fueron las conclusiones correspon-
dientes a cada mesa, que después se |levaron al ple-
narto.

La tercera actividad se enfocd en el porvenir: "\i-
siGn del escenario futura”, a) horizonte 2011, y b) es-
cenarias alternativos y grado de probabilidad de cada
uno. En esta oportunidad se pidié a los grupos que
debatieran acerca de lineas o ejes estratégicos que pu-
dieran ocurrir durante la prédxima década en materia
de desenvalvimiento de la actividad agroalimentaria,
tomando en cuenta tres escenarios posibles para las
distintas actividades controladas por el erganismo. Se
produjeron conclusiones por mesa y fueron volcadas
al plenaria.

El dltimo dia las mesas abordaron el “Analisis de
transferencia™ de los escenarios al SENASA, es dedr, el

20 pagnde en &l Andlisie dé aseenariog sgraalimentarios ¥ rol del SENASA en log miamos, Plansamanto Estratégico Particl
pativa del SENASA (PEPS |-Sarvicio Naclonal de Sankdad v Calidad Agroalimentaria-SENASA, Buenos Aires, 2008,
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Toda organizackén estd infegrada por indbviduos que constituyen su capital humano, y de
guienes depende el buen funclonamiento y el logro de los objetivos,

Es vital que dichos individuos —a los que se denominz de forma genérica con el nom-
bre de empleados- desempefien su funcién de 1a mejor manera posibles, mostrande un buen
rendimiento y actitud respecto del trabajo y, sobre indo, evitando menoscabar los Intere-
=5 organizacionales, El area de recursos humanos de las organizaciones desempefia una
funcién de gran Importancia en este sentido, ya que es la encargada de llevar a cabo una
rigurosa seleccidn de persenal, asi como de entrenar y capacitar a los trabajadores, evaluar
periddicamente sy desempeio laboral y anabizar los motivos de los cambios registrados en

dste, sl los hublere,

La funclon de recursos humanos en las organizaciones abarcs muchas y varadas ta-
reas relacionadas con los vinculos laborales, presentes entre los distintos individuos y con
b organizacion general. Entre ellas estin: realizar la bisqueda y seleceitn de Jos fuluros
inteprantes; ocuparse de la recopilacion y administracién de la documentacidn de los mis-
maos; gestlonar su contratackon; pagar los sueldos devengados v demds prestaclones; brin-
dar capacitacion y entrenamiento adecuados a los empleados; evaluar el desempeno de los
trabajadores; controler las condiciones de seguridad en las que se trabaja; levar el registro
de asistencias y retardos; preocuparse por las causas de los mismos y ratar de buscar so-
luciones; También le compete indagar cudl es el nvel de motivacion de los empleados, y
mantenerio o mejorarlo, asi como vigilar Ia posible emergencia de sityaciones de viclencia
organizaclonal, brindar la aslstencia necesaria y datles soluclones concretas.,

Analicemos a continuacion las funciones més importantes entre las gue acabamos
de citar,

RECLUTAMIENTO

Jaime Grados define mechutamienta como “la técnica encaminada a proveer de recursos
hurmanes a la empresa u organtzacion en el momento oportune”,! Por su parte, Funham
sefialz que: “Tal vez el reclutamiento sea la setividad mediante la cyal se refine 2 un grupo
de candidatos que desean incorporarse a una organizacién y entre quienes se puede elegir
a bos més kd6neos, Por otra parte; la selecclon ocurre cuando una ongantzacion aplica uno
o miés métodos con el fin de evaluar a los individuos y decidir sobre la posibilidad de inte-
grarlos a ella, concretamente para realizar determinadas tareas. En diferentes épocas, los
empleados calificados abundan y, en otras, escasean. Por tanto, €l prondstico y la planea-
ditn de los recursos humanos puede considerarse como una actividad muy importante”,®
El reclutamiento es necesario cuando se crea un nuevo puesto de trabajo —por ejem-
plo, para ampliar un sector o abrir un Area nueva-, o cuando queda una posicidn vacante.
En cualquier caso, al detectar la necesidad de un empleado nueve, la funcidn de recursos
humanos recurre al proceso de seleccion y evaluaclon de las personas, estableciéndose las
recesidades organizacionales junto con los requisitos que debe cumplir el postulante,
Grados plantea dos tipos de reclutamienta;

| Fuentes infernas: proveen el personal pecesario en el momento Indicads, a partir
de la fuerza laboral que ya pertenece a lz organizacion, En otras palabras, las fuen-
tes Internas entran en acclon cuando entre los recurses humanos con que cuenta Ta
empresa hay individuos que servirfan para safisfacer la demanda de personal ids-
nen para la realizacion de las tareas requeridas, Algunas de esas fuentes son, por
ejemple, los sindcatos, los archivos de persanal y las promoctones Intemas,

2.  Fluentes externas: buscan el personal competente fuera de la organizacién, de-
bido a la carencia de recursos humanos propios con la capacidad para ooupar el

T Gradas, J., Reclvtemiento, selecckin, contratacitn e Indwecidn del personal. Manual Moderno,
Mdxico, 2003, p. 209.

?Furnham, A., Psicologls organizacional Oxford, Mésxieo, 2001, p, 117.



o los cargos vacantes, Se trata de fuentes tolalmente ajenas a la organizacién, por
elemplo; instituciones educativis que ponen estudiantes 8 punto de licenciarse &
dispesicion de las organlzaciones; asoolaclones profesionales; bolsas de trabajo,
y consultoras, También suele darse la concumencia espontinea del candidato sin
gue haya existido un llamado por parie de la organizacidn,

Rechitamiento
|

1 I
Fuantes infemas l Fuantes extemas

Con el reclutamiento se Inicia el proceso de seleccidn, ya que es el primer paso que da la
ceganizacion tras detectar la necesidad de conseguir personal que pueda desempefiar fun-
dlones especificas para cubrir las necesidades que van surglendo,

Una de las fuentes externas que ha ganado popularidad en afios reclentes por su mé-
todo efectivo de bisqueda es el llamado sisoyrcing, del que hablaremos a continuacion,

Outsourcing

Por cutsourcingse entiende la transferencia o delegacion de control -en manos de terceros
especializados en dreas especificas de la gestién empresarial- de determinadas actividades
que reallza una organizacién, con &l propdsito de hacer mas eficlentes y realizar con mayor
efectividad cleros procesos. Esto ocurre, por ejemplo, cuando la empresa decide coniratar
ayn tercero {pira organizacidn, por o general una consultora) para que realice el proceso
de seleccitn de personal.

For sus caracteristicas intrinsecas, el autsourcing entra en la calegoria de fuente de
reclutamiento externa y tene dos varledades, a saber:

1. Gestlén de todo el proceso de Bisqueda, reclutamiento, selecclon e Incorporachon
de empleados, de acuerdo con las caracteristicas solicitadas por la organizacidn,

2. Pasantias rentadas a estudiantes reclén egresados o que cursan Jos tltimos afios
de carrera universitaria, Esta forma de reclutamlento permite Incorporar personal
muevo y calificado a la organizacion, tomando en consideracion que capacitarlos
resulte una buena Inversion, Las ventajas de esta varlante son que resulta mis
econtmica y que. al tratarse de personas jdvenes, los nuevos empleados suelen
adaptarse con facilidad a las caracteristicas organizacionales,

Qutsoureing

Empresas dedicadas a la seleccidn de personal

Modalidad de pasantias rentadas a estudiantas

RECLUTARIIE

ENTR
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Cualgulera que sea el método de reclutamiento elegido, una vez detectada la necesidad de
incorporar nuevos empleados, su bisqueds y reclutamiento debe levarse a cabo mediante
un proceso de seleccidn de personal con caracteristicas especificas, mismas que se expo-
nen 8 continuacion,

SELECCION DE PERSONAL?

El objetivo de la seleccidn de personal consiste en indagar las capacidades con que cuenta
una persona en particular pars desartollar clerta actividad laboral especifica en el contexto
de un cargo ¥ una organizaciin determinados,

Para ello s necesarks contar con herramientas apropiadas para predecir ~tanto como
sea posible- la conducta laboral que presentard el candidato, y sl cumplird con las expec-
tativas de la organizacién respecto de su desempedio, comporiamienio, rendimbento, actin-
des frente a las dificullades, etoélera.

En la seleccion de perscnal la atencian deba centrarse de manera puntual en los aspec-
tos y capacidades laborales del postulante, v no en aquellas caracteristicas de la personall-
dad individual que carecen de relacion directa con ] trabajo, En este sentido, es Importante
destacar que la evaluacién del candidato corresponde silo al campo de la psteologia labo-
ral y, en consecuencla, requiere la competencia de un profesional especializado en la utl-
lizacidn de instrumentos especifices, tales comao la entrevisia psloologica v una bateria de
pruebas que varlard de acuerdo con las necesidades de cada puesto a cubrir, adaptandose a
las caracteristicas especificas de la organizacion y de las tareas a desarrollar en ella,

Por su parte, la baterfa de pruebas abarca varics tests psicoldgices, ya que no hay
ninguna prueba que porsisola pueda brindar un panorama absoluto de todos los aspectos
psiquicos de una persona, Como cita [V Alfonso sigulendo a Siguan: “el diagnéstico psico-
logico e slempre ona interpretacitn del psicdlogo sobre las modalidades de otra persona
[...] la Interpretacion, comeo, en general, la comprensién de la personalidad ajena, 'es una

tarea ardua y azarosa que depende de la perspleacta psleoldgica de quien la emprende,
de sus ideas previas sobre la personalidad hymana, de su formacion y del dominio de

* Sabre 18 gestién del canotimients, & aprendizaje v 18 gestidn de 85 competencias de las par-
sonas n las organizeckanes vea el cop. 16da aste libro.
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las téenicas psteoligicas. Sdlo wma preparacidn conclenzuda puede |ustificar y utilizar so
emplen” ! Esto quiere decir que no cualquler persona puede aplicar ¢ interpretar un test,
pues ~como todo diagndstico- sdlo un especialista en 1a materla, responsable y compro-
metids con su funcidn, tene la capacidad de hacerlo,

En cuanio a la entrevista psicoldgica, por lo general consiste en uno o dos encuen-
tros donde se trata de Indagar cdmo es la perscnalidad del individue, cémo trabaja, como
plensa, cudles son sus antecedentes laborales, como se adapta a los cambios, cdmo reac-
ciona frente a diferentes situaciones, efcétera,

Bleger sefiala que la entrevista psicoldgica °. . consiste én una relacién humanaen la
cual ung de sus integrantes debe tratar de saber lo que estd pasando en la misma y debe
actuar segin ese conocimbento. De ese saber y de esa actuacion segin ese saber depende
que se satisfagan los objetivos posibles de 1a entrevista. .. "

Las batertas de test mas utilizadas son tres; el tegt de Bender, ] test proyectivo HTF, y
€l test de Zulliger, implicando por lo menos tres encuentros con la persona a evaluar.

Téenicas utilizadas
en la selecciin
depesonal
Entrevista Baterls
psicoligica de test

Tost da i Test de
Bender H Zulliger

B test de Bender consiste en solicitar al individuo que cople en una hoja. de la mejor
manera posible, los dibujos absiractos qoe se e presentan en nueve tarjetas de 10 = 15 cm.
Se utiliza para delectar casos de leslones cerebrales, esquizofrenla, depresion, neurosls,
alcoholizma, drogadiccion, etoétera,

Respectn del ress proyecrive HTF, también conocldo como *casa-arbol-persona” (las
siglas proceden del inglés howse-tree-person), Hammer sefiala; "El interés fundamental
del clinlco en los dibujos de 1a casa, del arbol y de 1a persona consiste en la posibilidad de
observar Ta Imagen Intermna que el examinado tiene de s mismo y de su ambiente; qué cosas
considera importantes, cudles destaca y cudles desecha™ 8

El tast de Zulliger se compone de tres liminas, en cada una de las cuales hay man-
chas de tinta que el candidato debera observar e interpretar, Respecto de la pertinencia
de su aplicacién en la evaluacion de seleccidn de personal, Zdunic sefiala; "La situacion
misma de entrevista en la que se administra el Zulliger puede ser interpretada come
una muestra de lo que el sujeto hard cuando esté irabsjando y deba enfrentarse a una
sitnacion nueva que le produzea tensidn, Para obtener un material que permita formular

& ralfonso, P, Simbolos e inconsciente personal, £l Wartegg proyectiva, El Ateneo, Buenos
Airas, 1988, p. 3.

L legar, J., Temas de pelcologls (entrevists y grupos). Ediclones Nuava Visikin, Busnos Aires,
1980, p. 13,

& Hemmer, E., Test proyectivos grdficos. Paldds, Buenos Alres, 1987, p. 116,
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hipdtesis conflables, es necesario un culdadoso registro de todas Tas conductas: (verbales
y no verbales) que se den en la entrevista””

proceso de seleccidn de personal, entonces, debe ser llevado a cabo por un profesio-
nal capacitado que pueda comprender tanito el perfil que se busca como las especificidades
de la organkzacion, y adaplar la evalyacion a esas caracteristicas, inodo ello considerando
los tiempos de respuesta del enirevistado y la conducta que muesira mientras esta resol-
viendo el test, El comportambento de las personas varia en la realizacion de las distintas
pruebas, por ello es importante que el evaluador observe todo el proceso mientras el in-
dividuo estd efectuandolas. Por ejemplo, no es lo mismo alguien que cuenta varias veces
todos los puntos presentes en uno de los dibujos abstractos de las tarjetas del Bender,
que otro que no lo hace y apenas se fija en cudntos pueden ser, Asimismo, hay personss que
responden di manera rdpida, con contestaciones corias o que pueden resolver todas
les consignas en un par de enfrevistas; también hay entrevistados que pueden tardar mas,
dando respuestas més complejas y largas, lo coal implica alargar la etapa de evaluacion,
sin que ello suponga que la persona no es apta para el rabajo, El evaluador debe tener la
mpacidad de adaplarse a los distintos ritmos de respuesta de cada individuo, y réspetarlos,
Después de tode, el individuo evahiado esta brindando informacidn muy valiosa respecto
de su forma de encarar fa tarea, su tipo de pensamienio, su capacidad para adaptarse a las
difepentes situaciones, etoétera.

Por lo antes expuesto, es evidente que el entrevistador debe tener un-amplio conoct-
miento tanto de las distintas enicas disponibles, como de su adminlstracldn y andlisis,
También debe considerar 12 duracién del process, ya que la entrevista psicologica y los
distintos tests exigen elerto tempo de elecucion para que los resultados y el andlisls de
toda b Informacion recabada por estos medios sean flables,

Es imposible pretender realizar yn proceso de seleccion de personal serio y con resyl-
tdos conflables cuando no se dispone;

= Del tlernpo necesarlo para llevar a cabo las evaluaciones,

* De evaluadores capacitades y entrenados en el tema de seleccion de personal.

* De Informacidn suficlente acerca del tipo de tarea que &l evaluado podria realizar
en la organtzacion,

» De conocimiento-acerca de las caracteristicas organizacionales especificas.

Sedecclin
depersanal
| _ ]
Fredecir lacondlicta Considerar las necesi- Predecit i tipo de relaciin |
fabiorat ded pestulants dades y taracteristicas e se establecerd entre 2l
de Iz organizaciin individuio y a organizacion |

En sinesis, antes de comenwzar el proceso de seleccion €l responsable debe conocer

&l perfil del puesto, asi como la cultura y las caracteristicas propias de la organizacion, e

Ineluso profiundizar en las expectativas que £sta tene en relackin con las condiclones que
debe reunir el candidato para desempeiar el trabaje propuesto,

En este proceso se Investigarin aspectos como la relacidn del indbvidoo con el mabajo,
sus intereses, inquietudes, motivaciones, etcétera,

Una evaluacion eficiente es aquella que consigue describiry predect, lo mds objeliva-
mente posible, cual serd la conducta de la persona evaluada como trabajador,

T Fdunia, A, £l test de Fulliger en la avaluacidn da personal Aporfes del sistema comprahensive
dhe Exner. Paidds, Bugnos Alres, 1998, p. 17,
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Como llevar a cabo el proceso de seleccion de personal

Para llevar adelante el proceso de seleccion de personal resulta imprescindible hacer un
analisis detallado de los distintos cargos a cubrir, incluyendo los requisitos que deben re-
unir los candidatos (conocimientos y habilidades, experlencia previa, actitudes y aptindes,
predisposiclon, etcétera),

Como se menciono antes, el propasito es encontrar al individuo cuyas caracteristicas
de personalidad colncidan con el perfll del cargo y pronosticar como serd su desempefio
en &, considerando la compatibilidad entre las tareas & realizar y los intereses, objetivos,
habilidades y experiencias del indlvidua. En otras palabras, se buscauna articulacion apro-
plada entre los requisitos del puesto de rabajo y las posibilidades de desempedo reales v
concretas del postulante, evitando incluso la posibilidad de contratar sujetos sobrecalifica-

dos para el puesio.

Albajarl y Mames senalan que “el objetivo siempre ex el misme: dejar asentadas de
manera clara y precisa cuales son las tareas, responsabilidades y competenclas necesarlas
de un determinado puesto de trabajo ...}, El perfll de la empress es el que describe el
modo de trabajo de una organizacién, su idiosincrasia, los estilos y las practicas habituales,
En resymen, cuanda hablames dal perfll de la empresa nos referimes al concepto de cul-
tura organizacional " #

Segin estos autores, al hablar de seleccldn de personal es necesarlo conslderar tres
aspectos fundamentales;

v Las caracterfsticas del puestoa cubrir, incluyendo todas las tareas que deberd desa-

mollar el empleado,

* Las caracteristicas de Ja empresa; cudles son-sus valores, normas, Usos y costum-

bres; en definitiva, estos elementos determinardn de qué manera deben real bzarse las
cDS3S ¥ COMD 58 espera que se trabaje.

& pibajari, V., Mames, 5., La svaluseion psicoldgics en seleccidn de personal, Perfiles mds fra-
cuentes y Menlecas més utilizadas. Pakdds, Buenos Aires, 2008, p. 16. Sabre cultura organizacio-
nal, véass ol cap. 14 da este libro.
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* Las caracteristicas del pastulante: debe evaluarse quién serd, entre todos los candi-
datos, el que lenga mayor probabilidad de adaptarse con mas precision al perfii del
puesto y de la organizacion,

Podria pensarse que la seleccién de personal es como un rompecabezas, y que el papel
del responsable es encontrar la plera que encaja perfectamente entre las dos con que ya
se-cuenta fel perfil del puesto v el de la organizacton); dicha pieza representa a la persona
indicada para realizar el trabaja,

Desde el punto de vista de la ergantzaciin, sdlo interesa saber como se comportard el
individuo en el trabajo cotidiano, cual serd su desempeno v ka actitud frente 2 las tareas a
realizar, Para lograrlo, antes de iniciar el proceso la empresa debe describir los requisiios
minimos Indispensables que el candidato debe reunir, esto es, su perfl, Un ejemplo del
perfil que podria buscar la organizacion es el sigulente:

Necesitamos que el empleado que cubrira el puesto vacante tenga buen trato; que
pueda negociar; que presente toleranciz a Iz frusiracion y capacidad de espera;
que 5e3 ofpanizadn y tengs sulonemia para fomar decisiones; que muesire capa-
cidad de canducciin o fiderazgo; gue sea emprendedor; que sepa apmovechar fas
oporignidades y tomar decisiones rdpidas, etedters,

En la seleccion de personal toda evaluacion de postulantes debera analizar las posibilida-
des de éstos para adaptarse al isabajo Inherente al cargo que se desea cubrlr, El evaluador
de ninguna manera debe: cuestionar Ia vida personal del individuo, limitindose sélo a los
aspectos laborales. Al mismo tempo, en todos los casos es preciso fener en cuenta que
qulen se somete 4 un process de evaluackon para seleccitn de personal lo hace porque es
um requisito Indispensable para alcanzar su objetive; conseguir trabajo. Por tratarse de una
sltuacldn no eleglda por el Individuo, puede observarse unaumento de pasividad yu opost-
citn a las proebas. Es de esperar que 1a persona a ser evaluada trate de ocultar aquellos as-
pectos de su personalidad que considere negzativos y que podrian llegar a ser un obstaculo
para el cumplimiento de su propdsito,

Varishles a considetar en toda
evaluaciin laboral

Mspecios del conocimiento: memoria, percepcian,
capacidad da oroanizaciin, atc,

Personalidad laboral: autonomia, toma de
decisiones, capacidad de liderargo. etc.

La conclustén adecyada de la evaluacton de seleccion de personal incluye:

= Remoalimentacidn al posiyplante. Es recomendable que, en una entrevista posterior,
se explique al candidato cdme resultaron evaluadas las caracteristicas de su per-
sonalidad relactonadas con el drea laboral, teniendo en consideracitn los aspectns
que ks&rﬂﬁﬂlmnnmpmzdﬂsempemrm trabajo en caso de ser incorporado a la
organlzacion, o blen para continuar su laboral,

= Ll informe pertinente a I3 organizaciin debe conterer, entre cos datos, la
slgutente nformactén del candidato: capacidad intelectual y tipo de pensamiento;
capacidad de planificacion y organtzacion; niveles de productividad, responssbill-
dad y autonomia; capacidad para adaptarse a los cambios; capacidad de relaclonarse
con los otros (pares, superlores, eic.); estabilidad emocional; capacldad para dirlgir
oser dirlgido, etc, Esto es de la mayor importancia, pues para que la organizaclon
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pueda evaluar el perfil del entrevistade sin haber tenide contacto directo con él,
resulta esenclal que ¢l pslcologo encargado de 1a evaluacton redacte un Informs
fidedigno, claro y atil

H proteso de seleccidn
ok persanal
firaliza con:

I |
Unaentrevista de b Informe adecuado con ' las
retroaiimentacian conclisionss de la evaleacidn
para el postulante para la organizackin

En sintesis, la importancia del proceso de seleccion de personal radica en Ia posibi-
lidad de elegir a la persona mas idénea para cumplir con las funciones especificas que
requiere el cargoe. Para ello es necesarle evaluar las condiclones intelecthuales, fislcas, so~
ciales y psicoldgicas de cada postulante,

Ademds del proceso de selecclon de personal y de la evaluacitn correspondlente, es
importante que la organizacion se ocupe de brindar capascliacion a lodos sus empleados
{tanto-a los reclén incorporados come a los més antiguos), ya que por medio de ella ze
asefura una permanente actualizackin de sus conpclmientos y sus habilidades para realizar
actividades especificas,

CAPACITACION Y DESARROLLO?

Fara comprender de manera aproplada el lermino capacitaciin, es preciso hacer alusion a
la necesidad que Hene la organizacion de reconocer kas fallas o carencias de que pudieran

adolecer sus empleados, v de aquellas actiudes yio conocimientos que deben ser modifica-
dos o meforados para aumenitar la productividad y el rendimiento. En términos generales,
capacitar Hene que ver con oforgar a los rabajadores conocimientos mas profindes para el
comecto desempenio de lareas especificas; fomentar el trabajo en equipo; ofrecer espacios
de reflexion acerca de los aspectos que modificaria cada uno en la forma de realizar su
rabaja o de relacionarse con sus pares o superlores, eicétera,

Ast, capacitar a los empleados implica;

» Brindarles herramientas gue les permitan obiener mayor experiencia y conocimien-
o5 para desempenar sus funciones de manera comecta v con pleno domindo de las
tareas involucradas en ellas.

» Adecuar cada perfil individisal a las exigencias de las competencias de 1os puestos,
posibilitando la adaptacion a los cambios constantes de la tecnologfa y del contexto
ovganizactonal .

* Fomentar el desamolle de las habilidades y actitudes inherentes al trabajo y cargo
de cada individuo,

Para poder llevar adelante un proreso de capaciiacion en la organizacion, antes que nada
es necesario detectar cuales son las fallas, carencias y/o problemas de sus empleados. Los
MAS COMUNEs SO

* Carencis de conocimientns; el personal no dispone de los conocimientos para desa-
rrollar su tarea de manera productiva y eficiente,

? Bobre Ia gestitn del conacimients, &l aprendizaje v la gestidn de las compatencias de las per-
sonason las organizacionas, vea al capitulo 16 da este libro.
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= Problemas de sfecuctdin: aungue el personal tiene los conoclmientos necesarios,
presenta fallas en la forma de emprender la tares, Son problermas de este tipo la falta
de organizacion y de planificacicn del trabajo,

= Falta de experiencia préctica: el empleado tiens el conocimiento necesarlo, pero no

sabe como desempefiar su rabajo.
fallas en los empleados.
de organizaciones que
EqlEren tapacitacon
GCarencia de Dificultades en ia Falta de experiencia
onecimientos gleciicidn de practica
ks tareas

La capacitacton resulta el medio mas eficiente y adecuado para enfrentar las dificul-
tades que tiene la organtzacidn en relaclon con las fallas antes descritas. Ahora bien, para
que resulie efectiva debe tomar en considerackon el nivel de mothvacidn v las necesldades
de los ndividies a los cuales pretende dirigirse. De ninguna manera se puede imponer
como algo obligatorio, va que de esa manera lo dnion que se garantiza es 1 asistenclaa la
capacitzcion, pero no ka incorporacion de los contenidos.

Alles afirma; "En este proceso de bisqueda de mejoras permanentes, Ia formacion de
las personas cobra un valor estratégico, La tarea de la funcién de capacitaclon conslste en
mejorar €] presente y ayudar a construdr un futuro en el que los recursos humanos estén
formados y preparados para superarse continuamente [, ). Por tanto, la capacitacion se
desamolla siempre resolviendo la lension entre las demandas acuclantes de obtencidn de
resiltados y la necesidad de actualizar conoclmientos para mejorar esos resuftados e im-
pulsar cambios”, 10

Como sefala la aulora, porun kado las organizaciones busean la capacitacidn para mie-
jorar sus resultados y su competitividad en el mercado; por el otro, los individuos se intere-
san en ella porque les brinda un medio para lograr mayor eficlencla-en su irabajo cotidiano,
asi como para oblener crecimiento y mejoras a nivel personal y profesional,

Toda capacitacion debe enforarse en brindar herramientas para que los individuos
puedan: aprender trabajando; adaptarse con factlldad a los cambios; utllizar la teenologia
de manera adecuada, por ejemplo, accediendo a las redes informaticas de manera eficiente;
tomar decisiones evaluando diferentes varlables al mismo dempo, y saber cémo influlr de
manera positiva en los demdés, comunicando sus ideas, trabajando en equipa, compartfendo
conocimientos e intereambiando pensamientos y opiniones.

Métodos de capacitacion
La mejor manera de Hevar & cabo una capacitacion consiste en fijar los objetivos y elabo-

1ar,-a partir de ellos, un programa,
Muchinsky'! sostiene que los métodos de capacitacién pueden clasificarse en dos

grandes grupos, coma se muesira en el prafico sigulente y se explica a continuacicn,

0 Alles, M., Direccidn estratégice de recurses humanos. Gestidn por competencias. Edicdones
Granica, Buanos Aires, 2008, p. 206,

" Muchinsky, P, Psicologla apRcada al trabajo. Thomeon Lesrning, México, 3002, pp. 175-187.
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Meétodos de
@padtacdn
E l
Dentriy del hugar de trabajo Fuera del lugar de trabajo
Enitrenamianta en of trabaig, Leccionies, material sudiovisual,
mtacion de puestos y seminarios, instrucciin programada,
capacitadion vestibutar Instruccidn asktida por computadors,
simuslackin y dramatizaciin

Capacitacion dentro del lugar de trabajo

5

Enirenamiemto en ef frabajo; se trata de capacitar a los nuevos infegrantes de la
organizacion en el mismo puesto de trabajo. No requlers equipo especifice nl un
lnygar especial para llevarse a cabo, y los encargados de realizarla suelen ser ofros
ernpleados con mas experiencia en el rabajn. La idea de esta capacitacion es que
el nuevo empleado observe como se Tabaja y luego imite ese comporamiento,
Las desventajas de este método conststen en que s limita a "observar y hacer”,
suele durar poco Hempo ¥ luego el nuevo Integrante Ird probando como le salen
ks oosds. Ademds los empleados que tienen 4 carpo la capacitacion en general se
senten molestos con esta tarea, ya sea porgue no reciben un pago extra por Hevarla
acabo, porgue Interrumpe su proplo trabajo, ete. Por su parte, los nuevos miembros
de la organizacion son preslonados a realizar la tarea demasiado pronto,

Fhiacidn de puesias: se ata de que los empleados ‘ayan rotando pﬂrlﬂs distintos
puestos durante diferentes periodos de tempo. Este enfoque presenta la ventaja de
peparar a los individuos para desempeniar distintas funciones denfro de la misma
arganizactdn, toda vez que van aprendlendo a medida que trabajan, Ademds, en
@s0 de urgencia estan preparados para cubrir distintas vacantes que se generen, La
desventaja de esta opcidn radica en que se opone al principio de ubicar en un puesto
a la persona que resulte més iddnea para esa funcidn, y no considera las motivacio-
res & intereses del individuo,

Capacitacidn vestibular; muy utilizado en los oficios calificados, en esie tipo de
capacltacidn un experto en el tema ensefia al rabajador nedfito {qulen cumple
la funcidn de ayudante) durante varios afios. Este enfoque se usa sobre todo en
oficlos como 1a zapateria, la carpinteria, ta electricidad, ete, La desventaja radica
en que &l instructor determing la conclusion de la capacitacion, y no se tenen en
cuenta los ritmos individuales de aprendizaje,

Capacitacion fuera del lugar de trabajo

L

Leceiomas: ésta es una forma eficaz de capacitar a muchas personas al mismo
tiempo; sin embargo, presenta la desventaja de gue los lemas a Iratar deben ser
generales aungue el grupo sea heterogéneo. Ademas la comunicacion es limitada,
ya que Ios asistentes tenen pocas posibilidades de participar y aportar algo con-
ereto 2 lo que se estd explicando,

Material apdiovisyal:incluye proyeccion de peliculas, videos, filminas, etc. Tiene
la ventaja de que los Individuos pueden seguir con mayor Interés el tema, ya que

"1
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no silo oyen Ia exposicidn sino que pueden ver aspectos graficos que ayudan a
b incorporacton del conocimiento, Tiene la desventaa de que la renovacion del
material es dificil y costosa y, sl cambia el conlenido del curso, habré que crear
e completaments nevo,

Seminarios: la comunicacion es mas flutda que en las lecciones, lo cual posibi-
lita un mayor intercambio entre el expositor y los asistentes. Asimismo, permite
plantear debates y fomenta la participacion de todo el grupo. Sin embargo, la
dindmica del seminario depende en gran medida de las habilidades y de Ia perso-
nialidad del expositor,

Instryecidn programada; las personas a quienes va dirlgida son actlvas, de ma-
nera qgue son ellas las que determinan el tlimo de aprendizaje. Se les facilita
miaterial fragmentado y obtienen una retroalimentacion acerca de ta evohicion del
aprendizgje en cada etapa, El material se encuentra ordenado en una secuencla
arganizada, sigulendo una jerarquia coherente entre los diferentes contenidos: Se
dirlge especificamente a un Individue. Tiene la desventala de que leva mucho
tempo,

Instruccisn aststida por compuiadora; éste es uno de los mas novedosos métodos
de capacitacidn. Se trata de programas informéticos disefiados para favorecer la
motivacion del uspario y brindarle una capacitacion individualizada en un tiempo
relativamente cortn, sin necesidad de que raslade de um lugar a otre, Permite que
cada trabajador en capacltackn avance a su proplo ritmo, decldiendo cudndo co-
mienzz, cudndo finaltzs y cudl serd el nivel de dificultad de los contenidos. Aun-
que ofrece muchas ventajas, al tratarse de un méiodo relathamente nueve todavia
resulta dificll evaluar todas las desventajas que podria presentar,

Simiplacion: se basa en la reproduccidn de las caracteristicas necesarlas para de-
sarrollar una tarea especifica (conocimientn, habllidades, ete.), Permite aumentar
y disminuir el tiempo de ejecucion de 1a tarea, o repetirla varias veces de acuerdo
con las necesidades de los individuos. Tere Ia ventaja de posibilitar que el em-
pleado reconozca de manera gradual las necesidades reales del puesto; su desven-
taja radica en que los participantes saben que k& silwackin que’ estin enfrentando
nio &5 real, por ko que su conducta en relacin con ella podria varlar bastante en el
contexto cotidiano,

Dramatfzackin: se dirige a un grupo de personas, y es baskcamente un método gue
tiende a trabajar sus habilidades de inierrelacion (una de las més dificlles de abor-
dar). Consiste en presentar situaciones reales o imaginarias, para escenificarlas
y hiego realizar un debate para analizar los hechos, sus causas y consecuencias,
Una de sus veniajas esiriba en que los partlcipantes asumen un rol muy activo,
poniéndose en el lugar de los otros,

En el grafico sigulente se establece cudl es el piblico objetivo de cads una de estas varian-
tes de capacitacion fuera del lugar de trabajo v, por lo tanto, su smbiio de aplicaclén,

Tipo de capacitacion Dirigido a
Lecciones. Grupo de participantes,
Material audiovisual. Grupo de participantes.
Saminarios, Grupo de participantes.
Instruccidn programada. Un individug.

Instruccidn asistida por computadora. Un individuo.

Simulacian. Tanto a un individue come a un grupo.

Dramatizacidn, Grupo de participantes,




EVALUACKIN DEL DESEMBPERD

A 1a hora de elegir qué método utilizar, lo Importante es considerar tanto las caracteristicas
{Inereses, motvaciones, Inquletudes, etc.) individuales como Las necesidades reales y con-
crefas de la organizacion, sin descaidar las exigencias del enfomno organizacional. Mo se
debie escoger un méodo simplemente porque “estd de mada®, ya que se corre el rlesgo de
que ne coinelda con lo gue 2 organtzacion necesita, y de que se invierta dinero y tlempo en
algo que no resultara de aywda para mejorar la eficlencia y el rendimiento de la organiza-
cldn, cuando es eso en definitdva lo que persigue cualquier iniciativa de capacitacidn,

EVALUACION DEL DESEMPENO

Por dessmperio se entiende el comportamiento que presentan los Individuos en el desamo-
lko de sus actividades laborales, es declr, aquello que hacen y que los demds perciben como
s1 aporte a la consecuclon de cada uno de los objetivos organizacionales.

Por su parte, la evaluacidn def desemperio se realkz para establecer si todos los In-
tegrantes de la organizacion realizan su trabajo de la mejor manera posible, v s ésto es
suficients para asegurar el logro de los objetivos organizacionales propuestos.

En un nivel mis profundo, lo que se busca-con esta evaluackin es contribulr al desa-
rrollo personal y profesional de los integrantes de la organteacién, mejorar los resultados
organtzaclonales, v determinar cdmeo se puede aprovechar deé la mejor manera posible los
recursos humanos disponibles. Adicionalmente, Alles sostiene que las evaluaciones de
desempefio son Necesarkas para;

+ Tomar declsiones sobre promociones y remuneracion.

* Reunlr y revisar las evaluaciones de los Jefes y subordinados sobre €] comporta-
miento del empleado en relacién con el trabajo.

» Brindar metroalimeniacidn a la fuerza laboral respecta de su desempeiio; en este
snildo, es oportuno sefialar que casl todas las personas necesitan y esperan esa
retroalimentacidn, pues es a partir de ella que pueden saber si deben modificar su
comportamiento, 2

Qué debe evaluarse

Es preciso que la evalyacién de desempefio siempre tome en consideracion el perfil del
puesto, esto es, que evalie la conducta del empleado en funcién de lo que se espera de él,
En oiras palabras, debe medir la relacin de 1a persona con la manera de reallzar su trabajo,
y analizar sl estd cumpliendo con lo que se espera de ella,

Para llevar adelante la evaluacién es necesaris:

* Contar con una herramienta de evaluacion aproplada (en la mayoria de bos casos se
trata de cuestionarios, mismos que deben incluir instructivos),

* Capacitar con anticipacion a los evaluadores respecto de 1os temas a estimar, los
métodos para llevar a cabo su labor, y las téenicas que usarin, todo ésto con el pro-
posito de que realicen una valoracién justa y objetiva de los empleados, puesde ello
dependera el éxlio o fracaso de la evaluacion.

+ Definir las caracleristicas del puesto a evaluar, ya que tanio el evaluador como el eva-
hyadn deben tener claros los conceptos que se tomaran come base de la evaluacidn,

Quién y como lleva a cabo la evaluacién de desempeiio
La evaluacion de desempefio puede ser realizada por:
» Linsuperlon
* | ns companeros de rabajo; cada uno de los integrantes de un grupo evalia el desem-
pefio de los demds:

12 Allos, M., Direccion estratégics de recursos humanos. Gestidn por compeatencias. cit. p. 384,
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* Uno mismo (autoevaluacin): cada empleado es responsable de evaluar su proplo
trabajo y rendimiento,

Toda evaliacion del desernpeno debe fnalkzar con 14 retroalimentacion de 1a informacién
recopilada a partir de ella, misma que se dard mediante una entrevista en ka que el supervi-
sor transmiie al empleado cudl fue el resultade.

Muchinsky seitala que esia entrevista tiene dos chjetivos bastoos: “El primero es re-
wisar las principales responsabilidades del puesto de trabajo y cuan bien ha cumplido con
ellas el empleade. Bl segundo objetivo es la planeactdn del futuro, o sea identificar los ob-
jetivos que el empleado tratara de cumplir antes de 1a siguiente revision. Tanto el empleado
coma el superior deben intervenir en el establectmiento de los objetvos™, '

Entonces, el propdsito que persigue la retroallmentacldn es brindar informaclén a
cada empleado acerca de su trabajo y de la manera en que ko realiza, motivandolo al mismo

tiempo para que pueda mejorar los aspectos en los que su desempefio sea mas débil,

W Mushinsky, P, Peicologia aplicada al trabaje, cit. p. 230,



En el presente capitulo hemaos abordado temas relacionados con los recursos huma-
nas de las organizaciones, como son:

+ La forma de allegarse el personal necesario para el correcto funclonamiento
de la empresa y el logro de los objetivos organizacionales.

* L3 capacitacién dentro y fuera del lugar de trabajo, como medic para brin-
dar a los empleados la oportunidad de aprender nuevas tareas y adguirie
habilidades distintas de las que ya poseen.

o La evaluacidn del desempefio, como forma de asegurarse de que |as tareas
realizadas por los integrantes de la organizacién realments contribuyen al
propdsito que ésta persigue,

El drea de recursos humanos de la arganizacidn tendrd, entre otras responsabilida-
des, las siguientes: escoger a la persona mejor preparada para desempefiar las fun-
ciones de cada cargo; ocuparse de motivar a los empleados, y crear un compromisa
de parte de éstos hacla el trabajo; controlar la rotacidn de los Individuos dentro de
la arganizacion; capacitar al personal de acuerdo con las necesidades individuales y
organizacionales.

La seleccion de personal representa la forma de conseguir recursos humanos
para la erganizacién, y la capacitacidn consiste en brindar a los empleados la posibi-
lidad de adquirir nuevas habilidades especificas que los preparen para enfrentar los
desafios de un mundo laboral cada vez mas competitiva.

- Ty Tn

PREGUNTAS DE RE!

. jComo definira la actividad de reclutamiento?
. i0Qué a3 outsourcing ¥ en gué casos se utiliza?
. |En qué consiste el proceso de seleccidn de persanal?

. Coma e lleva a cabo |a seleccidn de persanal?

. (Qué es la capacitacion?
. (Cudles zon los métodos de capacitacion que puaden utilizarse?

e SN - T ¥ B N ¥ R Y

. iEn qué consiste |a evaluacion del desempefio, y para qué sirve?

PREGLINTAS DE REPASD
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Motivacion

de las personas
en las
organizaciones

DBJETIVOS DEL CAPITULD

Ubicar la motwecion como concepio
cantral en el comportamients
organzacional.

Comprender las distintas teorias de la
motivacian, y desarrollar una vision critica
da las mismas.

Vincular ls motivacion con la cultura
orgenzacional.

Comprender el proceso de motivacion,
y familiarizarse con el manejo de
motivadores.
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CAFTULG S « MOTRACION DE LASPERFONAS EN LAS ORGANITACIONES

En este capiulo desarrollaremos ] tema de la mothachin de las personas, las expeciativas
de los empleados v el contiato pslcoldglion que se establece entre éstos v la organizacion d
fue perienecen,

Nuestro andlisis parte de que el abordaje psico-sociolégice del comportamientn or-
ganizacional considera que éste es resultante de la interacclon de factores individuales y
contextuales. Al mismo tiempo, ese intercambio se: manifiesta como causa y estimuio del
comportamiento intracrganizscional de los miembros de 12 empresa, quienes @ su vez in-
corporan actides y valores de la cultura organizacional a su propio bagaje,

Ao lango de las pAginas sigulentes examinarernos las distintas teorfas que se han formu-
lado en tomo de a motivacion humana en las organizaciones:

* Los estudios de Hawthorne,

* La jerarquia de las necesidades (Maskow),

+ Lateoria ERG (Alderfer),

* La teoria de los dos factores (Herzberg).

+ Fl modelo contingente de motivacion (Vioom).

= Latearia de la motivacion con base en las necesidades (McClelland).
* Laleoria de la expectativa (Lawler 1T},

+ Lateoria de las metas.

= Lateoria de los objetlves estratégleos,

Antes de inletar el examen de la motivacion organtzacional, es necesario tener clare que
tode modelo utllizado para evaluarla o Impulsara tene supuestos subyacentes acerca de
la naturalerza humana, Asimisme hay que tomar en cuenta que todos los individuos que
Ingresan a una organizacién cuentan con clertas expectativas, y que ésta las tiens también
mespecto de sus empleados, sean antiguos o recién incorporados,

Lo méas probable es que tales expectativas no estén estipuladas por escrito, pero sin
duda se desarrollarin mientras el vinculo permanezca, estableciende lo que s conoce
como contrato psicoldaico, tema central para explicar la motivackdn y el comportamiento
de los individues en la organizacion, y el trato que ésta depara a sus inlegrantes,

Desde el punto de vista sifpaclonal y de desamrolle humano, Ia motivacidn se refiere
a los objetlvos y valores mas inmediatos que la persona tlene en relackén con su trabajo,
mismos gue pueden estar o no ntimamente gados a las necesidades sociales o biolagicas
aprendidas, y que varfan de manera notable de un individuo a otro segiin la edad, 1a etapa
de desarrollo v la interaccifn que establece con distintos grupos o equipos de la organtza-
citn en que interviens,

Algunas teorlas modemas ~come la lamada ruta-meta (path-goal o la de expectati-
vas— postulan sobre todo que el comportam lento de los empleados estd en funcién del valor
que &stos ke dan a un resultado determinado (por ejemplo, el diner, la responsabilidad, el
logro, etc.), y del ipo de retroalimentacidn que se espera de 1a organizacion,

Al misme tempo, y desde un punio de vists insirumental, Argyris y otros investiga-
dores han argumentado que conformarse con bajos niveles de motivacién es un despilfarro
del potencial de las personas, alfo en lo que muy pocas organizaciones pueden darse el
luje de Incurrir. Por el contraris, en un mundo tan complejo y tan competitivo, para la orga-
nizacion debe ser esencial asegurar la participacion entusiasta de todos sus empleados, de
manera que se pueda aumentar ls productividad v creatividad a largo plazo,

LA MOTIVACION HUMANA

Mo es facil definlr este conceplo, De manera amplia, el wrming motivose refiere a aquello
que impulsa a una persona 3 actuar de determinada manera, o que origina una propensitn
hacla un compaortamiento especifles, Este impulso-a actuar puede ser provocado por un
estimulo externo (provenients del entomo) o ser generado internamente, a partir de los
procesos mentales del individuo, Desde esta Gltima perspectiva, el conceplo motivacidinse
asocla con el sistema de cognicldn de las personas, en el cual estd involucrada la represen-
tacion de loque éstas saben de sl mismas y del ambilente que las rodea.



LA MOTRATHIN MLURMANA

Los actos del ser humana son gulados por sus conecimientos v emoelones; per lo que
plensan, saben, prevén y sienten; por su actividad consclerte e Inconsclente, Actuar de
#sta o de aquella manera tiene relacidn con las motivaciones perscnales. En consecyenca,
para responder qué s la motivacion debe apelarse a los conceptos da fusrzas activas e
impulsoras (deseo y rechazo). Porejemplo: el individuo desea poder y estatus, y rechaza
el alslamiento soclal y las amenazas a su autoestima, Por sy parte, el analisls motivacional
especifica que la motivacln es una meta determinada, en caya consecuclén el ser humano
Easla energias,

Como las personas son diferentes, las necesidades varfan en cada individuo, produ-
clendo diverses patrones de comportamienio. De lgual manera, los valores soclales y la
capacidad individual para dleanear los objetivos también son diferentes. Ademas, las nece-
sidades, los valores sociales y las capacidades varfan con el tempo en cada Individuo,

A pesar de eslas diferencias, el proceso que dinamiza el conocimiento es semejante en
todas las personas. Cabe decir gue, a pesar de que los patrones de comportamiento varizsmn,
el proceso que los orlgina es basicamente el mismo. Por ello exisien tres premisas que par-
ticipan de manera activa en la definlclén del comporiamilents humano;

1. El comportamiento es causado; se origing en estimulos inlemos o externos,

2. Elcomportamiento es mothvado: todo comportamiento incluys una finalidad,
estd dirlgido u orlentade hacla algiin objetive, consclente o inconsclente,

3. El comportamiento estd orlentado hacia chjetives; siempre existe un im-
pulso, un deseo, una necesidad o una tendencla como expresiones que sirven
para indicar los motivos del comportamiento,

Ciclo motivacional

El clcdo mativacional se reflere al conjunto de etapas que constimyen el procese de motl-
vactin de los individuos, Comierza cuando surge una necesidad, fuerzs dindmica y per-
sistente que orlgina el comportamiento, Cada vez que aparece una necesidad, ésta rompe
el equiibrio existente y produce un estado de tensidn, Insatlsfaccidn, Inconformismo v
desequilibric gue leva al individuo a desarrollar un comportamiento o-acclon que permita
descargar la tenstom, liberandolo de la inconformidad y el desequilibrio. S1 el comporta-
miento es eficaz, el individuo satisface la necesidad y descarga la tension provacada por
ella, con lo cuzl el organismo recupera su estado de equilibrio. A medida que el ciclo se
repite, el aprendizaje derlvado del proceso hace que los comportamientos se vuelvan més
eficaces para la satisfaccion de clertas necesidades,

Sin embargo, £n ocasiones la necesidad no puede satisfacerse en el ciclo motivacio-
nal, locual suele orlginar frustraciin o bisqueda de compensacitn (transferencla de las
expectativas de satisfaccion hacia otro objeto, persona o situacion), Cuando se presenta la
frustracidn, la tensitn que provoca el surgimiento de la necesidad encuentra una barrers u
obstéculo que Impide su liberacion. La tensién reprimbda busca enfonces una via Indirecia
de sulida, activando conductas psicologicas diversas (agresividad, descontento, apatia, In-
diferencla, depresidn, atc.), o respuestas fsiolégicas (Insommlo, repercuslones cardiacas,
respirator las, digestivas, abdominales, dolor de cabeza, elcétera).

En algunos casos, aun cuando l2 necesidad quede insatisfecha no existe frustracion,
porque puede transferirse o compensarse, Esto se verifica cuando la satisfaccion de otra
niecesidad logra reduclr o calmar la intensidad de una necesidad no satisfecha, Un elemplo
seria cuando en vez de un ascenso se obtiens un buen auments de salarlo,

La satisfaccion de algunas necesidades es ransitorla y pasajera; de hecho, la motiva-
cltm humanza en general es ciclica. Desde este punto de vista, el comportamiento repre-
senta un proceso de solycicn de problemas y satisfaccion de necesidades,

Complejidad de la motivacién

Las motivaciones de las personas pueden ser complejas v con frecuencla contradiciorias,
Un individuo podria sentirse motivado por el deseo de oblener blenes y servicios econdmi-
ong, aun cuando éstns carezcan de coherencia con sus necesidades reales,
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For atrg ladp, los motvadares son elementos que inducen a una persona a achuar de una
manera i otra, Mientras que las motivaciones reflejan deseos, los motivadores son las re-
oompensas o incentivos identificados que agudizan el impulso de sstisfacer esos deseos.
También son los medios a través de los cuales es posible conclliar necesldades opuestas o
destacar una necesidad para darle prioridad sobre otras,

Los motivadores influyen de manera decisiva en el comporiamiento de las personas,
constituyends el factor determinanie de sus acciones, En consecuencia, resulta evidente
que en cuabquier organizacion los adminksiradores deben preccuparse por los motivadores
y ser creatlvos ensu uso, teplendo en consideracion que con frecuencia las personas pue-
den satisfacer sus deseos de diversas formas,

Diferencia entre motivacion y satisfaccion

La motlvacitn se relaciona con el impulso y el esfuereo reallzado por satisfacer un deséo
o ina meta. En cambio, 12 satisfaccidn se refiere al placer que experimenta el individuo
aeando satisface un deseo. Por lo tanto, desde un punto de vista administrative, las perso-
nas podrian ener una alta satisfaccion en el empleo pero un baje nivel de motivacidn por
&l mismo, o viceversa,

PERSPECTIVA SOCIOLOGICO-SITUACIONAL

La motivacién en contexto

Por definicion los seres humanos s desarviselven en algin tipo de entorno, sobre ki base
de percepciones colectivas ya partir de los sipuestos y expectativas que tenen respecto de
ese cantexto, Con el tempo van moviéndose de una circunstancla a otra, y 1a forma en
fue reaccianan v las motlvaclones que prefieren dependen de como definen y estructuran
ese escenarto, lo cual oourre mediante la soclalizacking proceso 2 través del cual el sujeto
aprende a defindr o considerar un determinado aspects de so situacitn,

Bajo esta perspectiva, sl una organizacion introduce un sistema de incentlvos econd-
mioos individuales para Incrementar la produccitn y ésta no mefora, el problema puede ser
que los trabajadores estin definiendo la situacion en témminos como los siguientes; si se
trabaja un poco més, uno podria quedar a merced de posibles sanciones del propio grupo
de trabajo; st el incentivo es para el grupo, e control grupal funcionard a la rversa y-au-
mentara la productividad. Se ha actuado scbre la situacion tal como 1a define el integrante
de la misma, De 1o contrarlo, es probable que el rabajador eficlente se vaya a otra organt-
gaclon, quizds a camblo de una mejor paga.

El orgullo y la dignidad son dos sentimientos muy fuertes; el desen de mantener la
dignidad o de no perder el respeto de los demas pueden ser motivadores més poderoscs
que las necesidades de poder, logro, segurtdad, etc. Por ejemplo, una compaiifa podria
gastar una cantidad de dinero para tratar de cubrir el error cometido por una persona y
proteger asisus sentimientos, es decir tratar de gue no se le plerda el respeto. Soctdlogos
y psictlogos han ohservado que esta motivacitn es Importante, porque si no podemes con-
flar en que olras personas puedan proteger nuesira dignidad, la inseguridad refnaria en todo
el orden soctal, Para sentirse seguro en relacton con ofras personas, debemos poder conflar
en que ellas no se aprovechardn de nizestras debilidades, v demostrarles —en reciprocidad-
que pueden conflar en nosolros,

Lo méas importante es que no se puede entender que tipo de dichos, aceiones o acon-
tecimientos amenazan la dignidsd de una persona sin tomar una perspectiva socloldgico-
sipacional, sin estudiar las normas y valores de la gente que confooma el grupo que se esta
observando,

La perspectiva de desarrollo

La perspectiva de desarrollo es s6lo una extension de la perspectiva soclolagioo-siaclo-
nal, basada en el hecho de que las necesidades, las motivactones, los valores v las normas



LA COMPLENDAD DE LA NATLURALEZS HLMANA

cambian en funcidn de las modifleaciones soctales, asf como del crectmiento y el desamo-
lio del individuo,

Una de los grandes problemas que se presentan al estudiar cientificamente &l compor-
tamients humano estriba en la imposibilidad de distingulr con facilidad entre los factores
que permanecen estables y aquellos que tienen postbilidades de ampliarse y cambiar,

La perspectiva organizacional

Enire los factores sifuacionales que mas determinan los pairones de motivackin estd el eon-
texto ergankzacional dela conducts, Factores tales come ¢l tratamiento que da la organiza-
citn al trabajador, el tipo de normas y valores que operan en ella, los estilos de autoridad y
eferciclo de poder que se aceplan, y olros que seria lango enumerar, afectan las acclones de
sus integrantes:y la clase de motivacion que los hace funcionar,

LA COMPLEJIDAD DE LA NATURALEZA HUMANA
Sewgin Schein, los supuestos complejos de la naturabera humana se basan en que:

L “Las necesidades humanas se pueden clasificar en muchas categorias y varian
de acuerdo a las etapas de desarrollo ¥ a la situacion total de la vida de una per-
sona, Estas necesidades y motivaciones tlenen relatlva Imporiancia para cada
persona, creando una especie de jerarquia que varfa también segin Ia persana,
la sltuackin o la ocasién”,

2. "“Es necesaro saber a qué nivel se quiere lograr la comprension de Iz motiva-
cion humana porque las necesidades y las motivaciones actian entre st y se
comblnan en patrones complejos de mothacion, valores y propéslios”,

3. "“El patrdn de motivaciones y proposiios de una persona en una etapa defsrmi-
nada de desarrollo o de 1a vida (reflejada por ejemplo, en &l contrato psicold-
gloo que haya establecido con la organtzacion) es el resultado de una secoencla
compleja de Interacciones entre las necesidades Iniciales y 1a experiencia or-
gankzackonal”,

4. “Una persona determinada puede expresar necesidades diferentes en diferentes
arganizaciones o en diferentes partes de una misma organizacidn”,

5 “La gente se puede comprometer productivaments con una organizacion por
varios y diferentes motivos. La satisfaceion del Individue y la eficlencla de la
organtzackn dependen sélo en parte de la naturaleza de esa motivacldn. La na-
turaleza de la tarea, la habilidad y experiencia del trabajador, los compaferos
de trabajo, ete., son factores quee interactian para producir un clerto patrdn de
senfimientos v de rabaje”,

. “No existe una estrategia gerencial que sirva para todo el mundo™.!

La motivacion y el contrato psicolégico

Sigulendo las cpiniones de Schein, que la gente trabaje de manera eficiente, genere com-
promiso, lealtad y entuslasmo por la organizacion y sus objetivos, v se sienta satisfecha de
su trabajo, depende en gran parte de dos condiciones;
‘La medida en que se compaginen las expectativas del individuo en relacién a lo
que la organizaclon le puede dar y a lo que é le puede dar a la organlzacién a
cambio y las expectativas que la organizacion tene de lo que puede dar y de lo que
puede recibir a cambio™,
“La naturaleza de lo que en realidad se Intercambia”.?
Como ya menciond, las necesidades del individuo y de la organizacidn cambizn con el
dempao, le cual hace que se den eplsodios repetidos de soclalizackin que responsan a las

1 Bcheln, E., Paicologia de ls arganizacién, Prantica-Hall, México, 1982,
2 higgm,
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nuevas normas organizaclonales, Podria pensarse que estas normas son obligatorias, en el
sentido de que su aceplacion &5 requisito de afilfacion continia a la organkzacion, mlentras
que oiras son periféricas, ya que es deseable pero no esencial que el individyo las acepte.
En la tabla sigulente se explica como la adaptacion del individuo a la organizacién
puede concebirse en funcion de su aceptacion o rechazo de las normas obligatortas yio

periféricas:

Nomas obligatorlas | Normas periféricas Actitud del individuo hacia la organizacion

Achata Acepta Emi;:?ﬁ: individuo trata de encajar completamente en

Rechaza Agepta Rebelién subversiva: la persona ocuita su propia rebeldia.

Wachiaza e Rebelion ablerta; conlleva la pérdida voluntaria o involuntaria
de la afiliacian.

La necesidad que la pente tdene de conformarse, rebelarse o innovar sufre modifica-
ciones a Jo largo de la camera profestonal, y estd relacionada de manera muy compleja con
el sisterma de motivacion.

Multiplicidad de roles

Las personas desempefan miltiples roles en lasoctedad, Son miembros de sisiernas socta-

kes con organizaclones simples {la familia), o complefas (por ejfemplo, escuelas, iglesias,
clubes, sindicatos); también pueden pertenecer a més de una organizacion (digamos, en el
caso de tener mas de un empleo). Los administradores y los Individues a quienes dirigen
son miembros interactuantes de un amplio sistema social. Por ko tanto, deben comprender
Ins roles asumidos por cada uno de ellos, su individualidad en tantos sujeios, sus persona-
lidades, y ta complefidad de sus motlvaciones y motivadores,

Importancia de desarrollar las competencias
de los integrantes de los equipos de trabajo

Ademéas de asumir diferentes roles, las personas también son distintas enire si. En conse-
cuencia, es preciso que las empresas desarrollen reglas, procedimlentos y programas de
trabajo bajo el supuesto de que cada Individuo tlene sus propias particularidades, Sélo asi
logrard potenciar el desarrollo de las competencias (conocimientos, actifudes, aptinudes,
habilidades) de sus integranies, y asignar la responsabilidad de las tareas segin dichas
competencias, En la complejidad estd la riqueza, la creatividad y la productividad orga-
nizacional. La distribuclén en equipos de trabajo amalgama productiva y creativamente
esta riqueza; a su vez, los grupos y equipos pueden ser importantes factores de contencidn,
motivacidn y desarrolio del amblente de rabajo organizacional,

DIFERENTES TEORIAS SOBRE MOTIVACION

Los estudios de Hawthorne

A finales de la década de 1920, en un enlomo en donde la administracion se enfocaba
sobre todo como un simple proceso de dirigir y controlar a los trabajadores en su ambiente
laboral, una serie de estudios comenzaron a plantear €l problema de la motivacién en el
trabajo y la relactén entre los individues y los grupos.
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Hl dispayador de esta nueva perspectlva administrativa fueron los conoeldos estudlos
de Hawthome, realizados por €l psicdloge Elton Mayo en la planta de Chicago de la
Western Electric Company entre 1927 y 1932, Mayo y sus colaboradores descubrieron
que. bajo determinadas clreunstancias, los Incentlvos en materla de descanso, Incremen-
tos salariales y mejora de las condiciones laborales de indole general, resultan menos
importantes para incrementar la productividad que motivar a los empleados procurando
satisfacer necesldades sociales como mantener su moral en alto, estimular as Interrela-
clones satisfactorias con los demds miembros de su grupo de trabajo, brindarles asesorta
¥ conservar abiertas las vias de comunicacién con-elles, Este fendmeno, basado en Iz
atencién que sa brinda al Individoo para aumentar su productividad, en laactualidad se
conoce como "efecto Hawthorne™. _

A partir de entonces empez6 a darsele més importancia al trabajo coma una actividad
grupal que coupa una buena parte de 1a vida socizal de los adulios, De hecho, hoy sabemios
que para el rabajador resulta fundamental ser reconocido socialmente v pertenecer a un
grupo determinado. Desde ese punto de vista, las demandas y quejas que el personal pre-
senta no son slempre objetivas; por el contrario, suelen ser manifestaciones de problemas
fue no estdn de manera estricta relacionados con esos sintomas.

For otro lado, los grupos informales desarmollan sus propias normas de conducta en lo
preductive y en lo social, Asi, resulta imitl intentar modificar los comportamientos de sus
Integramies, porque muchas veces las sanclones sociales (es declr, el control soclolégleo
negativo) que el grupo Impone 2 quienes tansgreden sus paulas operan con mayor fuerza
que los estimulos o sanciones determinados por 1a organtzaciin,

Esta comriente de las relaclones humanas tomd en consideracidn por primera vez el
conflicio existente entre los objetivos organizacionales v los propasitos particulares de sus
miembros, y buscd solucionarls mediante €] buen trato y la participacion activa,

La jerarquia de necesidades de Maslow

Este modelo de gestién motlvacional surgia a mediados del siglo XX, como una nueva
tearia basada en A kdea de que los seres humanos, al Igual que cualquler otro organismo
binldgico, rabajan con mas eficacia cuando sus necesidades estan satisfechas.

Mis tarde y a partir de dicho medelo surgleron los conceptos de trabajo enriquecido
y trabajo ampllade (ol enrfchment y job enfargemend que. en combinackon con un estilo
de direcclén més participativo, democritico y centrado en el empleado. dio alternativas
al estrecho, autoritario y deshumanizador trabajo generado por la direccidn clentifica y Ia
tearia cldsica de la direccidn,

La teoria de Maslow sugeria un repertorio completo de medios por los que los traba-
jadores podrian motivarse a todos los niveles, sin que los empresarios debieran pagar por
ello més dinero. En la actualidad, 1a doble atencién a los aspectos humanos y técnicos de
la organizacidn s réfleja en una mejor comprensitn de las organizaciones como sistemas
sociotécnioos”, Pero, jcudles fueron sus antecedentes?

Después de la segunda grerra mundial la tecnologia emergenie prometid Incrementar
la eficlencia, pero ajo consigo todes los problemas sociales asoclados a la fabrica mo-
dema, agravados muchas veces por las peores condiciones fisicas, La solucicn de estos
problemas se bast en encontrar un medio para reconvertir las necestdades humanas y la
eficlencia técnica.

Maslow concibit esta con base en el hecho de que el hombre es una criatyra cuyas
necesldades varian a lo largo de la vida. A medida que el hombre satisface sus necesidades
béasicas, otras mas sofisticadas ocupan el predominio y determinan sus comportamientos,
De acuerdo con Maslow las necesidades humanas se jerarquizan como sigue:

Necesidades primarias
a) Necesidades fistoldgicas (aire, comida, reposo, abrigo, etcétera),
b Necesidades de seguridad (proeccion contra el peligro o las privaciones).
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Necesidades secundarias

) MNecesldades soclales (amistad, pertenencia & grupes, etcéiera),

d} Necesidades de estima {reputacién, reconocimiento, respeto por uno mismao,
ame, etedtera),

8} Mecesidades a aulorrealizacion (realizacion del potencial, utilizacion de los ta-
lentos individuales. eicétera),

A medida que las necesidades de cada nivel van siendo satisfechas, las del siguiente ad-
quieren Importancia, Sin embargo, la satlsfaccitn de las necesidades de realizacidn pro-
dhuce, por su propia nahirales, una Intensificseion y diversificaclon de las necesidades de
"realizacion de la personalidad”,

La jerarquia de necesidades no es necesarlamente kéntica para todos los Individuos;
pueden encontrarse inversiones en el orden de los niveles, sobre todo en la parte media de
1a jerarquia,

Mastow considerd que la mayoria de las personas que conforman las socledades con
alto nivel de vida tlere a menudo satisfechas sus necesidades de los tres primeros niveles,
sin gran esfuerzo ¥ sin mucho efecto motivacional, Por otro lado, el ser humano nace
con clertas necesidades fisiologicas, como el hambre, la sed y el sexo. Estas necesida-
des primarias requieren un ciclo motivacional relativamente ripido, pero st alguna deja
de satlsfacerse durante mucho tlempo se vuelve Imperatlva, neutralizando el efecto de las
necesidades més complejas.

Para ilustrar sy jerarquia de necesidades, Maslow cred una configuracin piramidal en
donde las necesidades prioritarias estan en la base y 1as de menos priordad en la cispide:

TIPO DE NECESIDAD
REPRESENTACION EN EL ENTORNO ORGANIZACIONAL

AUTORREALIZACION
Inbeiaciiin 2l
compromisa tatal
dat trabajador

B rabajo flega a lmur
unia dimensién més expresiva
et ka vida def maliajadar,

 PETOESTIMA
Craxiin de trabiajos ton perspactivas de loos,
‘e sutonomia, de responsabdidad v da control personal,
B b engrantece fa identidad persanad.
fetrsalimentaclin y reconocmientn para lograr un buen
uﬂm{pﬂmﬁmmmwmmm

SCCHALES
Organizacion del trabaje que permita la Interacaion con los-colegas,
Exairsiones entre los miembros de |2 ofidna y ba Fibrica,
Fadlidades sociales y deporthes.

DE SEGURIDAD
Manes de salud y de pansiones.
Trabaio seguro,
Enfasis en los mediosde la cartera peofesional dentro de la empresa.
wmmmmmm de trabajo.

 FISIOLOGICAS
Tener ingreses. Susldos y salarios,
Tener émpled,
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Para comprender a fondo las implicaciones de la jerarquia de las necesidades, es preciso
kener én cuenta los slgulentes aspectos:

+ Solo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento y 1o encaminan
hacia el logre de objetivos individuales.

* Al principio de sy vida el comportamiente del individuo gira en tomo de la satlsfac-
clon cicliva de las necesidades flsiologicas, que son nnatas o hereditarlas,

* A partir de cierta edad el individuo comienza a tener nuevos patrones de necesida-
des; alcanzando el nivel de seguridad, Las necesidades flsloldgicas v de seguridad
constituyen los niveles primarios, y tienen que ver con fa conservacion personal del
sujeto,

¢ En la medida que se satisfacen las necesldades primarias, aparecen lenta y gradual-
mente necesidades més complejas: sociales, de estima y de auiorrealizacion. Las
necesidades de estima son complementarias de las necesidades sociales, en tantc
que las de autorreatizacion lo son de las de estima, Estos niveles se alcanean solo
cyando las necesidades de los niveles mas elementales han sido satisfechas, v no
surgen en todos los Individuos,

» Diversas necesidades concomitantes influyen en el individuo de manera simultanes;
sin embargo, las més elevadas predominan frente a las mes bajas,

A pesar de la amplia aceptacion quie recibid durante mucho tempo Ta teoria de la jerarquia
de las necesidades, a o largo de los (ltimos decenlos no han faltado critlcas, algunas de las
cuales se citan a continuacian,

* |as personas de diferentes organizaciones o paises Henen distintas creencias,

* Las necesidades que Impone |a realidad se superponen, por lo que una necesidad
en particular puede pertenecer a diferentes calegorias de la jerarquia, o Incluso a
todas,

» Fsta teoria es estitica. Las necesidades camblan con el paso del tempo, en diferen-
tes situaclones y cuando las personas. hacen comparaciones scbre su satisfaceion y
Iz de los demis,

Comao elemento positivo debe concluirse que la organizacidn debe permitir el desamollo
de las personas en la jerarquia, lo cual motivard el desempeno, el liderazgo, el aprendizaje
y la creatividad.

Teoria ERG de Alderfer

Se trata de una reformulacién y actuallzacian de la teoifa de la jerarquia de necesldades de
Maslow. El acrénima ER{ comesponde a las siglas en inglés para necesidades de exdisten-
cla, de relacién y de crecimiento (evistence, milatedness, growth),

Su creador, Clayton P, Alderfer parte de que existen los referidos tres grupos de ne-
cesldades centrales, Con la caimgoria evistencia se refiere a la sarisfaccion de los requeri-
mientos baslcos de existencla matertal y de supervivencla, equivalentes al nivel de necesl-
dades fisiologicas y de seguridad en la pirdmide de Maslow.

Las necesidades de refackinson compatibles con las soclales y de autoestima de Mas-
low, y las de crecimiento con el deseo y la necesidad de desarrollo, superacion personal y
aytorrealizacion,

De acuerdo con Clayton Aderfer, ademds es posible eombinar varlas necesidades al
mismo tiempo, Enese caso, 51 se frusira la satisfaccion de una necesidad més alta, aumenta
¢l deseo de satisfacer una de nivel inferior. El investigador evita postular una jerarquia de
necesldades al aflrmar que las tres pueden operar al unfsono. En nuestra América Latina,
las necesidades de exdstencia y relacién comen paralelas.

Cabe sefialar que esta teoria es mds realista que la de Maslow,

Teoria de los dos factores, de Herzberg

Hsta teoria se basa en el entorno externo y en el trabajo del individuo crientado hacia el
exteriorn.
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Farra Frederick Herzberg la motivacion de las personas depende de dos factores;
Factores higiénicas, son kas condiclones que rodean al Individuo cuando trabaja,
incluyendo los aspectos fisicos y ambientales del irsbajo, Los factores higiénicos
poseen wna capacidad muy Hmitada para influlr en el comportamients de los tra-
bajadores, reflejan su cardcter preventlve y muestran que s6lo se destinan a evitar
fuentes de insatisfaccion en el entorno o amenazas potenclales que puedan romper
su equillbrio, Cuando estos factores son éptimos, simplemente evitan la insatis-
faccldn; cuando son precartos producen Insatisfaceldn y se denominan “factores
de insatisfaccion”. Constitoyen el contexto del cargo e incluyen;

+ Condiclones de trabajo y entomo laboral,

+ Poliricas de la empresa y de la administracin,
* Relaciones con el supervisor.

+ Salarios,

» Fstabilidad an el cargo,

= Relaciones con jos colegas,

+ Estatys.

» Seguridad.

2. Factores motivacknales; tenen que ver con =l contenido, las tareas v los debe-
res relactonados con el cargo. Producen un efecto de satisfaccion duradera y un
aumenta de la productividad muy por encima de los niveles normales, Invelucran
sentimlentos de realizacin, de crectmiento y de reconoclmiento profestonal, ma-
niflestes en la ejecucion de tareas v actividades que constituyen un gran desafio
y tienen bastante significacidn para el rabajo. Cuando los factores: motivaciona-
les son dptimos elevan |a satisfaccitn de modo sustanclal; cuando son precarios
provocan la pérdida de la satisfaccion v se denominan *factores de satisfaccion”,
Constinryen el contenido del cargo en s, e incluyen:

Reconoci misnto,

Trahajo gratificante,

Delegacian de la responsabilidad,

Libertad de decidir como reatizar un trabajo,

Ascensos.

Utilizacion plena de las habilidades personales,

Formulacidn de objetivos y evaluacién relacionada con éstos,
Simplificacion del cargo.

Ampliacion o enrfquecimiento del cargo (horizontzl o verticalmente).
Poslbilidad de desarrollo de camera,

Capacitacion,

Sintetizando, podemos conclulr que:

1. La satisfaceitn en el cargo es funcion del contenido o de las actividades desa-
fiantes y estimulantes que éste conlleva; éstos son los llamados factores moti-
vadores,

2, La Insatisfaccion en el cargo es funcldn del entorno, de la supervision, de los
eolegas y del contexto general; éstos son los lamadaos factores higignicos,

3. El empowerment o empoderamienta anmenta la satisfacein: para que exista
una mayor dosis de motivacionen el cargo debe propiciarse el erriguecimiento
de las tareas aymentandn de manera deliberada la responsabilidad, los ohjet-
vos y el desaffo de las tareas Implicitas en &L

4, Enla practica, esta tearia destaca aquellos factores tradicionalmente olvidados
y despreciados por las organizaciones que, en cambio, utlizan otros que pro-
ducen Insatisfaccitn,

5, Coincide en clerta medida con la teoria de Maslow, en el sentido de que los ni-
eles mas elementales de las recesidades lmanas tienen desde el punto de vista
relativo poco efecto en la motivacidn cuande el pairén de vida es elevado,
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El modelo contingente de motivacion, de Vroom

Las teorfas anterlores descansan en la premisa implicita de que extste una mejor manera
de motivar a las personas. La evidencia ha demostrado que personzs diferentes actijan de
manera distinta segiin 12 sinuacion en que se encuentren,

Mictor H, Vroom desarrolld una teoria de la motivacién que reconoce esas diferencias
individuales, Sy teoria se refiere solo & la “motivacidn para producir™, De acperdo con sy
andlisls, exlsten tres factores que determinan la mothvacldn para productr en cada individuo:

1. Los objetivos individuales: cabe declr, la fuerza de voluntad para aleanzarlos
{expectativas).

2, La relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus
objetivos indlviduales {(recompensas),

3. Lacapacidad del individuo para influir en su nivel de productividad, en la me-
dida en que cree poder hacerle (relaciones enire expectativas y recompensas),

Para Viroom una persona puede desear un aumenio en la productividad sl se presentan tres
condiciones:;

1. Objetivos personales del individuo: dinero; estabilidad en el cargo, trabajo Inte-
resante, aceptacion soclal y reconocimiento,

Relaclén perciblda entre consecuclon de los objetives y alta productividad.
Percepcién de sy capacidad para influir en la productividad; por ejemplo, si
urn empleado cree que su esfuerzo no incide en Ta produccitn, tenderd a no
esforzarse demasiado, y 51 slente que no es debidamente reconocido lampoco
1o hara,

El modelo de Vroom estd basado en objetivos intermedios y graduales (medios) que con-
ducen a un objetivo dltima (fines). De este modo, cuando el individue busca un resultado
intermedio estard procurande los medios para alcanzar los resultados finales.

Esta relacldn causal entre resultados intermedlos y resultado final se denomin Instry-
mentalidad, y se mide medlante valores Hamados coeficientes de correlacidn, que varfan
de +1,0a -1.0 =i la relacién estd o no Hgada de manera directz a la oblencion de los resul-
tados finales, Por ejemplo, siel individuo perclbe que no existe relacidn enmre sy elevada
productividad y el dinero, la instrumentalidad sers igual a cero, esto es, la productividad no
le sirve para ganar dinero,

El deseo del Individuo (valenciz) de lograr una elevada productividad estd determi-
nado por la suma de la instrurmentalidad mas las valencias de los resultados finales. La
razin de que este mecanlsmo se denomine “modele contingente de motivacidn” radica
precisamente en que hace énfasks en las diferencias individuales entre las personas v car-
gos; ¥ los modos de manifestarlas. La teorfa de Vioom se refiere a la motivacion y no al

comperianmiento.

2
3

Teoria de la motivacién con base
en las necesidades, de McCleliand

El tedrico de la psicologia David MoClelland ha contribubdo al entendimiento de la mot-
vacton al identificar tres tipos de necesidades motivacionales baslcas:

¢ Necesidad de poder: las personas con una elevada necesidad de poder sienten gran
preccupacion por ejercer influencia ¥ conrol. Por lo general buscan puestos de 1i-
derazgo,

. de afiliacion: las personas con un alta necesidad de afilizclon obtenen
satisfaccidn al sentlse querldas,

¢ Nevesidad de logro. las personas con una gran necesidad de logro Henen un intenso
desen de alcanzar-el éxito y un temor equivalente al fracaso,

Desde este punto de vistz, las organtzactones de tipo coercittvo tienden a mantener alinea-
dos a sus mlembros {es el caso, por elemplo, de un empleado que realiza una tarea rutinaria
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de 1a cual no puede escapar); por otro lado, las organizaciones de tipe autoritario tlenden
a estar conformadas por miembros calculadores (digamos, empleados que dan mas de lo
que reciben); por Gltimo, las de tipo normative suelen tener miembros morabes {un buen
ejemplo ‘serfa €l de una universidad que qulere miantener la moral de participacicn de sus

profesores),

Teoria de la expectativa, de Lawler Il

Esia teoria de la motivaciin —desarrollada por los estadounidenses Edward Lawler 111 y
Lyman Porter— se basa en que no solo el dinero es capaz de estimular el desempedio, sino
que también el compafierismo y la dedicacitn logran hacerlo. Lawler verifict que el es-
caso pader de motivacion que Hene el dinero se debe al empleo incorrecto que se hace de
él en casl todas las organizaciones, al mostrar Incoherencla en la relacién entre éste y &l
desempeno. Algunas de estas incongruencias son las sigulentes;
* Muchos aumentos salariales periddicos y modestos pueden dar la impresion de que
los resultados (ganancias) son independientes del desemperno,
= Algunas empresas no establecen distinclones en la evaluaclén del desempefio para
evitar confrontaciones de los gerentes con las personas evaluadas, restringiendo as
los problemas en las relaclones.

De o antericr se concluye que, sise quiere que se le perciba como motivador del aprendi-
zaje y la eflciencia, el dinero debe estar asoctado a la competenca y al desempeiio,

El enfoque de Porter y Lawler sostlene que los hombres efectian elecclones en cuanto
a bas conductas que adoptan en determinadas sityaciones, y denden a inclinarse por ague-
llas que, desde su punto de vista, traeran como resultado la satisfaccion de sus propias
necesidades, valordndolas de antemano,

Los factores que determinan la fuerza motivacional asociada a cada una de las con-
ductas posibles son;

* La probabilidad subjetiva de conseguir el nivel de rendimienio gue el individuo esta
tratando de alcanzar: es una perspectiva sagiin la cual el individuo caleuls sus posi-
bilidades de triunfar 51 bo Intenta. Se trata de una expectativa basada en la relaclon
estierzo-remdimiento.

+ La probabilidad subjetiva de que se produzean alpunos resyltados tras el éxiio del
proyecto llevado 4 cabo: en este caso la expectativa se reflere a la relacion rendl-
miento-resyliados.

s El valor atribuido por el individuo a los resultados que se desprenden de su con-
ducta; el individuo oterga tal o cual valor a cads uno de los resultados que espera
consegulr, siempre en funcitn de sus necesldades.

Los resultados pueden provenir de dos fuentes:
+ H individiyo puede recibiring del mundo extevior, bajo las formeas de bonos o ascensos,
= Fx posible que el mismo individuo los genere, experimentando al hacerlo un sentl-

mienta de compelencla y orgullo. Se establece asi una distinclon entre recompensas
exirinsecas & inrinsecas.

La fuerza motivacional correspondiente a una conducla dada es mayor en la medida
2N que;
+ Fl individuo se cree capazde conseguir 1o que se propone,
= El individuo creée poder obtener algunos resultados como consecuencia de su logro,
+ El individuo valora los resultados que espera consegulr.,

La motivacién se concibe aqul como una fuerzs que actia sobre el individeo, manifes-
gindose 2 través de la intensidad del esfuerzo que realiza para conseguir un determinado
rivel de rendimiente, Bs necesarlo, de ipual manera, que el mdividuo tenga las condiclones
minimas de competencia para que su esfuerzo no sea en vana,
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* 1as personas-desean ganar dinero no slo porque bes permite satisfacer necesldades
fistelogicas y de seguridad, sino ponque les geners las condiciones para satlsfacer
las necestdades sociales, de estima y de autorrealizacion, El dinero es un medio, no
un fin,

» Las personas creen que si desempefio es posible y necesario para obtener mas
dinera,

Los economistas y la mayoria de los administradores tienden a ybicar al dinero en un ritvel
ey alto en la escala de los motvadores, mientras que los clentificos de la conducta suelen
hacerlo en un nivel bajo. Quizis en realidad se encuentre en un punic intermedio; para
determinarlo, stn embargo, hay que tener en cuenta clertas consideraclones.

En primer lugar, que el dinere es mas importante para las personas que tlenen necesida-
des basicas Insatisfechas. En segundo, probablemente es cierto que en casi todos los negocios
v oiros Hpos de empresa el dinero se uss como un medio para mantener 1a crganizacion con
el persomal adecuado (salarlo por categoria), ¥ no como e mero motivador, Las empresas
buscan que sus salarios y sueldos sean competitivos dentro de su industria y su drea geogra-
fica para atraer y conservar personal, pero también necesltan que la masa salarial no afecte su
eompetitividad en una economis globalizada, y esto pone un lecho a lo que estin dispuestas s
retribuir. Bn lima irstancia estin més condicionadas por la productividad que porla justicia
ola motivaclon, _

En tercera Instancia, &l dinera como motivador Hende a perder importancia debidoa la
pracilca de asegurarse de que Ios sueldas de los diversos administradores de la compafiia
sean razonablemente similares. En otras palabras, las organizaciones se preocupan por ga-
rantizar que las personas ublcadasen niveles comparables rectban la misma remuneracion;
en vez de asoctar la remuneracidn a las competencias y al desempeiio,

Por dltimo, para que el dinero sea un motivador eflcaz, qulenes ocupan los diversos
puestos deben rectbir sueldos v bonos que reflejen su desempefio como equips ¥ como
Individuos.

Esta teoria de las expectativas puede resumirse de la sigulente manera; sl las personas
creen que existe relacitn entre las diferentes formas de remuneraciin y el desempetio, el
dinero puede ser un excelente motlvador. 54 esto se le afade que se premia més el desem-
pefio del equipo y de las jefaturas que el individual, el conirol sociblagico funclonars de
manera positiva e incltard a la eficiencla,

Teorias Xy ¥

Hacla los afios sesenta del sigla XX, el psicélogo estadounidense Douglas MoGregor de-
sarrolld una tipelogia acerca de los supuestos subyacentes de la mothsicldn y el comporta-
mmients humano en el trato de los gerentes respects de sus empleados:

De acuerdo con su andlisis, los cuatro supuestos adoptados por los gerentes <engloba-
dos en lo que denoming teoria X- son;

L. Alos empleados les disgusta trabalar v slempre que sea posible, buscan evitarlo,

2. Como les disgusia trabajar, deben ser reprimidos, controlados o amenazados con
castigos para que lo hagan.

3 Los empleados son renuentes a aceptar responsabilidades, y buscardn que fas mis-
mas sean asumidas por la direccidn formal,

4. Lamayeria de los trabajadores coloea la seguridad por encima de todos los demds
factores asoclados con el trabajo, y muestran poca ambicidn.

En contraste con esta vision gerencial negativa acerca de los supuestos subyacentes de los su-
bordirados, McGregor presentd cuatro premisas positivas, mismasque Integran la teoria ',

L Losempleades perciben el wabajar eome algo tan niatural como jugar o descansar,
2 Los empleados ejercersn autodireccion y auloconirol sl estan comprometidos con

los ohjetivos.
3. Lamayoria de las personas acepta v busca asumir responsabilidades (stendo éste
también un gran factor de motivacion).

m
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4. Lahabilidad para la toma de decisiones esta ampliamente difimdida; y no es sdlo
una cualidad de los gerentes,

H supuesto motivacional fundamental de la teoria X es que las necesidades mas elemen-
tales son las que dominan a las personas, y el de la teoria Y es que las predominantes son
las mas elevadas,

Teoria de las metas

Esta teoria ~formalizada a principios del siglo XX por el psicologo estadounidense Edwin
Locke— sostiene que las metas concretas y dificilas de alcanzar dan mejorés resultados en
términos de: mothvacidn, dado que actiian como estimulos Intemos, Ademds, afirma que
Ias personas rinden mas cuando reciben retroalimentacion sobre el avanoe que han logrado
hacia la consecucion de sus metas, porgue ésta les ayuda a detectar discrepanclas entre lo
gue han hecho y lo que quieren hacer,

For otro lado, 51 se permite que los empleados contribuyan a establecer sus objethas
hardn i mayor esfueras por cumplirlos. Una gran ventaja de este tipo de participacion es-
iriba en que awmenta la posibilidad de aceptacidn de la meta: si las personas toman parte en
s establecimiento, sera més probable que la acepten (incluso sies dificll) y se comprometan
oon ella; Jo cyal nosuele ocurrlr cuando el jefe asipna los objetives de manera arbitraria,

Ademas de la retroalimentaciin sobre la achiacidn y el compromiso con 1a meta es-
tablecida, se ha enconirado que otros factores Inflyyen también en fa relacion enire los
objetivos y el rendimiento: la eficacla personal (es decir, la percepeion del individuo res-
pecto de su propla capacidad para alcanzar las metas), el tipo de tareas (las metas grupales
generan menos entusiasma, porque los resultados no dependen de una sola persona), y
la cultura nacional (el tips de valores y motivaciones prevalecientes en el entomo social
donde se desenvielve el individue).

Teoria del refuerzo

Esta teoria, baszada en las ideas propuestas por el psicdlogo estadounidense B, E Skinner,
complementa la fearfa de las metas con el reforzamiento positivo, el negative, el castlgo
yla extincion. De acuerdo con sus premisas, lo més conveniente es irabajar sobre el en-
tomo en que se deserniielven los individuos. Desde esta perspectiva, cualquier condicta
aprendida sa llama “operanie”, porque opera en el endomo para producit determinadas
consecyencias, Los estimulos anuncian —de alpuna manera- que medianie ciertos compor-
tarnlentos se obtendran determinadas corsecitenclas.

Los refuerzos positivos y negativos estan destinados a acrecentar 1a frecuencia con
que se produce el comportamiento considerado @6, aunque logran su objetivo por vias
distintas; el refuerzo positivo es el “premio” que se obtiene por un trabajo blen realizado,
en contraste, ¢| refuerzo negativo se da cuando una tarea mal ejecutada o una meta no cum-
plida encuentran por respuesta una cara de disgisto més o menns permanents, miestras de
insatisfacciin, una observacltn o una reprimenda directa,

Por su parte, el castigo y la extincidn son métodos de refuerzo destinados a eliminar o re-
ducir la frecusncia con que se produce i comporamiento considerado negativo; &l primem
lo hace mediante sanclones (por ejemplo, al suspender a un empleado por faltas relteradas
o retardos injustificados, o al expulsar a un alumng cuando se le descubre coplando en un
examen), Al respecto es oporune comentar que, aungue el eastifo es una Wenica bastante
utilizada, acamea numercsos problemas, como el hecho de que la supresion del componta-
miento reprobable es sélo temporal y requiere una supervisidn contimiz, Ademas, do cas-
tigo genera reacciones emocionales difictles de controlar, puede conduclr a comportamientos
rigides, e inchaso suscitar resceiones negativas contra 1a persona que castigs,

En cuanio a la extincln, se refiere a la falia de refuerzo positive despuds de clerto
tlempo de haberlo estado otorgando como premio por un comportamiento determinade. La
reiterada ausencia de ese premio, incentivo o metivacién lleva a la extincidn del componta-
miento deseado. Por ejemplo, si la puleritud, Ia forma de vestr, el uso de un uniforme o dé
clertas reglas de vestir en € rabajo dejan de ser reforzados de manera positiva, la informa-
lidad y las preferencias personales suplantarin ese valor,
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Los programas de reforzamiento positivo pueden ser continuos (un ejemplo son los
premios que reciben los Jugadores de fitbol cada vez que triunfan en un partida). {ntenml-
tentes (como los bonos semestrales que ctorgan algunas empresas), o cuando las condicio-
nies (ganancias) Jo permiten (banos por metas cumplidas o presupuestos alcanzados),

Por dltime, vabe la pera mencionar que los encangados de establecer las politicas de
mothvaclkin en las crganizaclones pueden cambiar los refuerzos Individuales por grupales
con el propdsito de reforzar el control soclaldglen positivo, en lugar de incentivar el con-

trol jerarquico,

Teoria de la equidad

La leoria de la equidsd, formulada por el psicologo conductial Stacey Adams, s fundamenta
en el hecho de que en las organizaciones las personas s compaan con ofras que ocupan el
misma puesto, Fango o categoria, que desempedian fas mismas ocupaclones y tareas, o cuen-
tan con sus mismas competencias, y reclaman por sio a iravés de Jos sindlcatos {gual remu-
neracion que éstas. |2 comparacitn puede darse con homélogos internas (pertenecientes a la
misma organtzacting, o exernas(de organkzaciones similares en el mercado),

Cuando se generaun deshalance entre lo que el individuo da y recibe de ka organizacttn
v aquello que aporta y obtiene otro en sityacion similar, se produce una asimetria que leva a
frustraciones, Hrnites en la colaborackin, menor esfuerzo o renuncla y cambio de empleo.

Esto puede observarse bied en organizaciones piblicas donde conviven plantas de per-
sonal permanente, miembros de la carrera admindstrativa, contratados, becarios y pasantes
que no slempre rectben tgual remuneracion por 1gual tares; la situaclon es lodavia peor
cuando algulen con formacidn o experiencia se ve forzado a instrolr a un muevo elemento
que gana mds, Estas distorsfones son generadoras de fuertes conflictos, inconformisme,
desmothvacion e insatisfaccion laboral.

En este sentido, Adams afirma que ta motivacion, el desempefo y fa satisfacclénde un
empleado dependen de su evaluacion subjetiva de las relaciones entre su razin de esfuer:
zo-recompensa y J razon de esfuerzo-recompensa de ofros en situaciones parecidas.

Teoria de los objetivos estratégicos

Para actusr esiratégicamente, e necesario pensar de manera acorde. La estrategia es anti-
ciparse en un otorgamiento de sentido (Dassein segiin Heldegger). Confluyen en él emol-
vidad, intalcitn, valores, idecloglas percepclones y razon.

Las organkzaciones, como las personas desarrollan objetivos estratéglcos que les olor-
guen sentido y finalidad y que telecldgicamente justifiquen sy accionar,

Poco a poco las organizaciones van adquirtendo en su cultura un mapa cognitive
{como interpretar el mundo exterior, y un mapa programético (como desamollar su vision
y misicn en el marco de sus valores),

H sentldo de las organlzaclones sdlo puede desarrollarse en el tempo v la estrategta
ordena las acciones en orden al logro de sus fines,

DE LA MULTIPLICIDAD DE LOS MOTIVADORES

Debido-a la complejidad que implica motivar a individuos con personalidades diversas y
en sitgaciones diferentes, se come el riesgo de fracasar cuando se aplica un solo motivador,
o un grupo de ellos, sin tomar en cuenta las varlables correspondlentes. La conducta hu-
mana &5 complicada; debe contemplarse como un sisterna de variables e interacciones en
el que ciertos factores de metivacion son elementos més importanies que ofros,

Dependencia de la motivacion respecto del entorno de trabajo

Es un hecho que los factores de motivacion no existen en el vacio; incluso los deseos e
impulsos individuales estan condicionados por necesidades fisioldgicas, Pero aquello por
lo que las personas estan dispuestas 2 luchar ambién resulta afectado por el clima organi-
zacional en el que operan, En ocasiones el entomo laboral pusde cambiar 1a trayectoria de
las mothvaclones, y en ofras, estimalarlas,

ni
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Motivacion, liderazgo y administracion

La interaccitn de la motivacion y el ellma organkzactonal no stlo pone de relieve lo rela-
cionadn con los distintos sisternas de motivacion, sino que también destaca Ias formas en
que ésta depende de <y al mismo Hempo influye en- los estllos de Hderazgo, Los liderss y
los administradores deben responder a las motivaclones de las personas si quieren dizefiar
un medio para estimylarias a rabajar de byen grado, De igual forma, pueden dizefiar gn
clima gue fomente o reduzca I mothacin,

Mo existen generalizaciones simples sobre como se deservuelve la conducta humana
en las organizaciones, No obstante, si se puede determinar las condiclones situacionales
preexisientes, el tipo de persenas que actlan en esas siiuaciones, las caracleristicas de la
tarea y el entorno deniro del cual se desarrolla ésta, sera posible especificar clertas pro-
puestas o hipoiesis de indole conductual,

Por ejemplo, cabe suponer que si se Hene que trabajar con un equipo de personas per-
enectentes a una minoria econdmicamente desfavorecida y con poca experiencia, para mo-
tivarlas deberd instiruirse un plan de entrenamiento e Incentivos econdmioos muy buenos;
en cambio, si se tene a cargo individues capacitades, Io mejor serd estimularos mediants
el disefio de un equipo de alta tecnologia y el ofrecimients de Hbertad para actuar, dandoles
posibilided de contar con consuliores, ofreciéndoles incentivos econdmicos Justos, y mope-
rando con ellos para determinar el reglamento en vez de imponérselos,

Motivacion y cultura organizacional

Las tearfas que se comentaron en las secclones previas estan fuertemente condiclonadas
por los contextos soctocul turales que Bes dieron origen, y no pueden ser transferidas de uno
aotro de manera acritica. De igual manera, lo que es valido en un pais de nuestra Amérlea
Latina no slempre lo ¢5 en otro,

He agui un par de efemplos de 1o anterlor; en algunas naciones de América Latina,
donde reina la inseguridad, el miedo al desempleo v a las crisls constantes, la biisqueda de
saguridad en 1a escala de Maslow es un valor mas importante que en entornos més estables.
Por sy parte, el modelo capitalista anglosajén estd mas orlentado al logro que al blenestar
general, de manera que en ¢ la autorrealkzacton constituye un valor mas determinante que
en Amértca Latina, donde los valores comunitarios, de bienestar y de amistad son més
relevantes que los logras personales, por lo que en cada caso se requieren motivadores
diferentes,

Asl, los contextos culturales, naclonales, la personalidad social baslea y las suboultu-
vas particulares de cada organizacién determinan en gran medida la aplicacion de este tipo
de teortas, por lo que se recomienda recolectar evidenclas empiiicas, estudios de caso, asi
como anmopoldgioos v culurales de cada yno de ellos,

SUPUESTOS SUBYACENTES TRAS LA NATURALEZA HUMANA
EN LAS ORGANIZACIONES

Para Edgar Schein -especialista en cambio organtzacionzl, de quien ya hicimos mencidn
al principlo del capitulo-, el tipo de confrato psicoldgico que se puede concebir en una
organizacion es el reflelo de un contratoe soctal mas amplio que opera en toda la sockedad
y que refleja; a su vez, los supuestos sobre los cyales se establecen las bases legitimas de
perfenencia y cooperacin, Los ires supuestos o conjunios de supuestos que han enido
mayor influencia en el pensamiento organizacional se explican a continuacisn,

Supuestos racionales-econémicos

Sederivan de la hipdtesis segiin la cual ta gente actita para aumentar su propio interés, Esta
seria la razdn por la que los empleados se ven motivados esenclalments por el incentivo
econdmico y, en consecuencla, estin orlentados a las tareas mas lucrativas, Desde esta
perspectiva, el incenfive econdmico incrementa la cooperacitn y colaboracion del indivi-
duo con la organizacién,
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La participacidn de utilidades netas para los gerentes, el goldsharing de los profesionales;
las comisiones para vendedores sobre lo vendido y cobrado, v los premlos por el ::mnpli
mienta de metas, son algunos de los muchos incentivos econdmicos que s2 han

para Incremnentar la motivacion y estimular a los miembros de las organizaciones.

Este punto de vista discrepa con lo afirmado por Schein y Etzioni, en el sentido de que
“la crganizackin compra los servicios y la obediencia del empleado con estimulos v asume
la ebligackén de protegerse y proteger al empleado de 1a pante irraclonal de su naturaleza,
4 través de un sistema de autoridad y de control. La autoridad descansa esencialmente en
unas oficinas o en ynos cargos y se espera que el empleado obedezra as drdenes sin tomar
en cuenta la especlalidad o de la persomalidad misma de la persona que ocupa el cargo,
[..] Lo gue lmporta primordialments entonces, s la calidad de 1a tarea que se reallce, La
responsabilidad que b admindstracién pueda asurmir por los sentimientos y la moral de la
gente pasa a un segundo plano. Todo el peso de la responsabilidad del trabajo que realiza
la organizacion recae del todo sobre Ia gerencla”

Si blen es clero que esto se da en muchas organizaclones, en las mds creativas, las
que compiten en la frontera del conocimiento, las lideres por Innovaclon o por dominlo de
mercados, aquellas que hacen de las personas su principal capital, hoy en dia los Incentlvos
tienden a estar asociados de algin modo al éxito de la organkzacion. Para ser efectiva, la
gestion estratégica por objetivos requiere distribulr premios cuando se alcanzan las metas
organizacionales y de sus subsistemas.

Supuestos sociales

A partir de los estudios de Elton Mayo -realizados durante la primera mitad del =igle
XX~ se demostrd que, para el frabajador, ser aceptado y tener huenas relaciones con sus
comparieros Uene més Imporancia que el incentivo econdmico que la organizacion pueda
ofrecerle. La imvestigacion ha demostrado también que muchas veces las personas se re-
sisten a competir con otras, El “perdedor” manefa con facilidad la amemaz que Implica
competir uniéndose con ofros individues (constatacion demostrata no s6lo por Mayo, sino
también en los esudios efectuades por Eric Trist enire los mineros ingleses).

A medida que se estudlaron otras crganizaclones, fue hacléndose mis evidente también
que las asoclaciones informales que se encuentran en casi tods organtzacion afectan profun-
damente ta motivacion, el nivel de produccidn y la calidad del mabajo que cada individue
realiza. Todos estes hallazgos han permitido llegar a conclusiones como lss siguientes;

¢ Las necesidades soclales son el principal motivador de fa conducta humana, y las
relaciones interpersonales son las que dan origen al sentido de identidad,

* Como resultado de la Incorporacidn de la tarea en equipo, el trabajo ha perdido
mucho de su significada intrinseco, mismo que se tene que biscar ahora en las
relaciones soclales que se dan en el grupo de tareas. En la actualidad los emplea-
dos son més senslbles a las fuerzas soclales de los grupos que se conforman, que
a los Incentlvos y controles de la empresa, De ahi que los incentivos deban oren-
tarse mas al equipo que ala persona,

Un buen efemplo de la afirmacién anterlor es Ta administracion piblica. El criterio bure-
cratico plantez el contrate de trabajo como un salario, Independiente del resultado y del
desarrollo de una carrera cuyo principal factor de peso es la permanencia, El rabajador no
estd mothvado; pero sl lo estuvlera y decidlera colaborar por ofros motives (Identlficackén
con el partido gobernante, o valoracion de B3 tarea), en su grupo o entomo de trabajo se
produciria un control socloldgicn burocrtico que be dira: “Por lo que cobras no vale la
pena colaborar mds que lo indlspensable”, 51, en cambio, el Incentivo se le otorgara al
equipa, el control soclologico negativa se revertiria por uno positive,

Por lo tanto, actuar sobre el contrel grupal y los factores que lo motivan es tanio o
més importante que el control jerirquice o la supervistdn. Por supuesto, no debe dejarse de
prestar atencidn a las recesidades de las personas que trabajan en l1a tarea, a sy bienestar
pstcolégico y en particular a sus necesidades de acepiacidn, pertenencia e identidad, Lo
fundamental esque la organtzacion reconozes ia existencia de necesidades diferentes a las
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puramente econdmicas, v que admita que los incentives de orden pecundaro pueden tener
consecuencias muy distintas para diferentes personas en diversas clrounstancias; que no es
lo misme el comporamients del individuo aislade que cuando esté inmerso en un gropo.

Asi, el contrato psicologico Implicard un compromiso, por parte de la organizaciin, de
satisfacer las expectativas personales y grupales de susempleados. Por su parte, la empresa
espera de éstos; colaboraclon, rabajo eficiente, creatividad y productbvidad,

Supuestos de autoactualizacion y autorrealizacién

Un conjunto de supuestos nueves ¥ mas complejo sobre la naturaleza humana se empesd
a formilar a partir de los estudios de la jerarquia de necestdades de Maslow, y en términcs
de lo que McGregor denoming teoria Y, Con base en ellos podemos afirmar que:

* Las motivaciones humanas caen en una jerarquia de categorias de orden ascendente
que inclayen: 1) las necesidades fisiologicas basicas; 2) las necesidades de super-
vivencia, protecelén y seguridad; 3) las necesidades soclales y de afiliacion; 4) las
necesidades de autosatisfaceion ¢ importaneia; y 5) las necesidades de auloactuali-
zacion, autoestima y automrealizaciin, es decir, las que permiten que €] ser humano
haga uso méxime de sus proplos talento y recursos, A medida que se satlsfacen las
necesidades baslcas del indhviduo, empieza a requerirse la satisfaccion de las nece-
sidades de un nivel superior en la escala,

H individuo puede desarrollar sus competencias en el rabajo, pero para ello debe

tener clerta autonomiz e independencla que le den oportunidad de adoptar una pers-

pectiva a largo plazo, desarrollar capacidades y habilidades especiales, y tener mas
flexibilldad para adaptarse a elrcunstanclas camblantes y nueves desaflos,

« El autocontrol y 1a agtomotivacion deben complementarse con el conrol ¥ 1a mo-
tivacttn del equipo de trabajo. Para ello debe hacerse el trabajo més interesante
imediante la creatividad, el rabajo enrquecido y el trabajo ampliade.

* Fl modelo de gestidn por competencias y objetivos y la integracion en equipos de
trabajo permiten que los Individuos puedan ajustar mejor sus objethvos con los de la
organizscion.

El concepto de autoactualizacién, dice Scheln® hace énfasls en las necesidades de mis
alto nivel jerarquico, como tener aytonomis, enfrentarse 2 desafios, crecer y utilizar todo
el talento y 1a capacidad, Se presupone que esta tendencia es innata en lodos los seres hu-
manos, pero gue solo se hace evidente cuando pueden satisfacerse las necesidades de mas
bajo orden jerdirquico, como las sociales o las de seguridad. También existe evidencla en el
sentido de que la tendencia de autoactualizacion es un aspecto relevante, tal vez crucial de
la conducta perencial y profesional. No esta claro, sin embargo, qué tan importanie es este
factor para el empleado de més bajo nivel jerdrquico, a pesar de que muchos de los proble-
miEs que se interpretaron originalmente como ejemplos de necesidades sociales no satisfe-
rhas podrian reinterpretarse con facllidad como evidencias de la necesidad insatisfecha de
encontrar Interés v slgnificado en lo que se hace a todos los nilveles de la organkzacion,

En cualquier caso, lo que si'queda fuera de toda duda es que en 1z teoria de aufoac-
tualizaclén el contrato ineluye un intercamblo de oportunidades para lograr premios in-
trinsecos (satlsfaccion del empleado por el trabajo realivade y por poder wiilizar su propia
capacidad, desarrollar sus conocimientos, asi coma sus capacidades y aptitudes), y extrin-
secos (ascender en la escala de competenclas, obtener reconocimientos por cumplir las
metas, lograr resultados fijados, por altz calidad del trabajo realizado v por la creatividad
demostrada).

LA MOTIVACION: APLICACIONES

La teoria organtzacional ha evelucionado en funcidn de las demandas planteadas a los
directives y colaboradores, lo cual ha obligado a tomar en consideracitn los téemines del

# Bchein, E., Psicologla de fa organtracidn, op. oit.
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contraio psicoldgloo que se plantea entre las personas y las organizaciones, y la concepcidn
de como motbvar & voluerar a los individues en las mismas. Esta evoluclon puede verse
con toda claridad en 1a tabla siguiente, que engloba los cambios més imporantes ocurridos
en tomo de 1a teoria organizacional y las téendeas de motivacidn a lo largo del tempo,

i APLICACKINES

n7z

Evolucion del vinculo entre individuo y organizacidn a través de las distintas teorias,
enfoques o tecnologias organizacionales

Tcnologias Demandas a los nivelas

Periodos . Demandas Motivacién de los
{afios) de gestidn gerenclales alos colaboradores mlaboradores
o Administracién Mandar Ohedlencla. salarlo
autoritaria. {sustenta).
Administracidn Organizar la produccidn. | Sincronizar tiempos y Incentivos.
1920 clentifica. Supervisar. movimientos en el trabajo
humano.
Relaciones humanas, | Conducir y motivar. Desarrollar sus Recanocimienta,
1950 patencialidades
especificas.
1960 Andlisis sistémica. Decidir, Programar. Seguridad.
1870 Andlisis contextual. Planificar Tener en cuenta el Seguridad social.
marketing. entarmao. Organizacién total.
Desarrolla Desarrallar. Creatividad, Participar,
15980 erganizacional. Desarrallo
perscnal.
Reingenieria. Organizacidn por Ajustar sus procesos a las | Ser considerado
Calidad total, procesas que agregan necesidades de los clientes | comao dliente interno,
1990 Satisfaccln total del | valor. y del mercada. incentivado y
cliente, Adaptacidn al diente y a satisfecho.
los cambias tecnokbgicos.
Planeacian Interpretar escenarios de | Hexibilidad ante los Certificacion de
estratégica. cambio permanente. ambios. wmpetencias y del
Benchmarking. (FODA), Organizacién por nuevo conocmiento
2000 Inducir a mejores unidades de abjetivasy adquirido,
practicas. resultados,
Desarroliar mejores
practicas.
Organizacion en Conducir la pluralidad y | Aprender a trabajar en Empleabilidad.
redes de trabajo en la globalidad. equipo, a autocontrolarse. | Remuneracidn en
equipo. Liderazgo situada. Autorresponsabilidad. funcidén de
Aprendizaje Coaching. mmpetencias y
2008 organizacional, Gestlon de procesos. amplimiento de
Innovacian, metas.
Creatividad. Programa de
Calidad total, Seis incentivas y
Sigma. participacian.
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Gestion de las competencias y motivacion

El modelo de gestion de las competenclas de las personas crea un sistema retributivo més
justo y motivader, basado en:

* Lo que el empleado es.

* Lo que el empleado hace.

* Lo que el empleado consigue.
En este caso la motivacion se basa en syscitar el interés y el compromiso de los emplea-
dos con su trabajo, asi como en reconocer la capacitacidn, e perfecclonamiento y los

esfuerzos personales por desarrollarse en una carrera profesional, léonica u operativa,
beneficiosa tanto para el individuo como para 1a organizacién.

Motivacion y participacion

Es raro que las personas no se stentan motlvadas cuando se les consulta sobre las acclones
que les afectan. Después de todo, la participacion tamblén representa una forma muy m-
poriante de reconocimiento.

Ademis, 1a mayoria de 1as personas que participan de manera directa en una operacicn
tlenen conocimientos tanto dé Jos problemas inherentes a ella como de la manera de darles
solucidn, Por consigulente, si la gerencia plantea una forma correcta de participacion de
los empleados, conseguird no sdlo mantenerlos motivados, sino también aprovechar su
experiencla para el éxite de la empresa.

La participaritn puede ser fnfbrmetiva, consalfvay decisfonal La primera es necesaria
para el buen desemperio de parsonas v equipos, pues resulta imposible trabajar de maners
eficiente 81 no se cuenta con la Informacton necesaria para ello. Por su parte, la participacion
consyltiva & myy comeniente para evitar errores de Implementacion, y 1a declsional logra
un mayor Imolucramlents de las personas,

Otra forma de fomentar la participacion consiste en implementar un plan de incentiva-
din basado en resultados, como los programas de paga variable, o los que promueven la
distribucion de scclones,

Evaluaciéon de desempeiio y motivaciéon

Estos mecanismos de revisidn y segulmiento se utllizan para tomar declsiones acerca de la
gestitn de las personas en las organizaciones; ascensos, transferencias, despidos, determd-
raciin de las neceskdades de capacliacion, eloéiers,

Una de las variables a considerar en la evaluacion del desempefio es la recompensa
por la tarea, tomando en cuenta que ésta no se refiere (nica nl necesarlamente a la re-

iribucion monetaria; por el contrarto, depende del contrato peleeldgico y de la curva de
satisfaccion de necesidades. Cuando no es posible evaluar con claridad lo producido

de maneva Individual, se puede evaluar el comportamiento y Ta maotivacktn, asi coma el
empefio puesto en la tarea.

Algunos elementos de diagnéstico
en materia de motivacion

Modelo para identificacion de motivadores

Utllice el formato sigulente para determinar cudles son sus mothvadores o los de la gente
gue tiene a su cargo. El individuo encuestado debera leer cada una de las afirmaciones y
asipnarle un valor, del 1 al 10, sepin su grado de acuerdo con lo que se asevers,
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Puntaje
AFRMACION (ascaia 1.2 10)
Busco el permanente perfeccionamienta de mi tarea.
2. Mea gustan las retos, las competencias v los triunfos,
3. Me encanta hacer amigos en el trabajo. Me preccupan mis compaferos y disfruto
de las relaciones informales,
4. Lo mids importante es trabajar en equipo para hacer frente a los desafios.
5. Disfruto de organizar, conducir, mandar.
6. Me importa lo que los demds opinan de ml.
T Me gusta que mi supervisor me haga notar mis avances y progresos.
B. Stlo acepto lo que se me explica, fo fundado, ko basado en argumentos clanos,
9. Me encanta cumplir con mi trabajo,
10.  Me importa que las metas sean alcanzables.
11.  Trato de ayudar a los deméas en lo que creo correcto.
12.  Me satisface desempefiar roles en distintos grupos y equipos.
13. Me gusta desempefiar roles que permitan realizar satisfactoriaments una
actividad dificil.
14,  Soy muy perfeccionista, obsesivo y desconfio de cédmo hacen los demds la tarea;
por lo tanto, tiendo a cantrolarlo toda.
15.  Me gusta ser reconocida,
16.  En las discusiones me gusta argumentar,
Ahora transfiera al cuadro siguiente los valores asignados a cada grupo {niimero de
fil2) del cuadre anterior, y sume los valores ablenidos en cada colunma. Los valores mis
altos obtenidos comesponderan a los valores y motivadores preferidos del encuestado.
Solidaridad, Conducckan, Capacidad
Pustesional | Ecendiics | asmpaferkmn, '"":’;:“ | o "::"“" intelectual,
socalizackn = autoridad o i rackonal
1 2 3 4 5 [ 7 8
9 10 " 12 13 14 15 16
Total
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Algunos instrumentos de motivacion
La incentivacion basada en el rendimiento

E= cuando s& paga a los empleados con base en alguna medida de s rendimiento, Los pla-
nes de pago a destalo, de Incentivos salariales, el reparto de utilidades y los bonos de pago
imico son formas de remuneracion y motivacion basadas en el rendimiento,

El vinculo entre Ia remuneracién basada en el rendimiento
y la teoria de las expectativas

Para que exista un méximo de motivacion, las personas deben percibir una clara relacidn
enire su rendimiento y las recompensas que reclben. 51 ésias se distribayen con base en
factores ajenos al rendimiento, es probable que los empleados terminen realizando menos
esfijerza,

Los incentivos basados en prestaciones flexibles

En este esquema los empleades dan forma al programia de Incentives con base en prestacio-
res adaptables a sus necesidades personales, y seleccionan alpunas opelones o prestaciones
entre varias posibilidades (por ejemple, planes médicos, planes de ahomro, seguro de vida,
vacaciones mis largas, eicéiera),

Motivacion a través de horarios alternativos de trabajo

Diversas organizaciones han optade por lmplementar horarlos alternativos de trabajo
—come la semana laboral corta, el horaro flexible y otros esquemas stmilares- para au-
mentar la motivacidn de los empleadcs, A continuacién se explica su funcionamiento ge-
neral,

La semang lzboral corizes una Iniciativa concebida con la finalidad de permitir a los
trabajadores mas tlempo de esparcimiento para mitar el estrés laboral, Su forma més po-
pular es la de cuatro dias de digz horas. Los partidarios argumentan que la semana laboral
corta puede ser positiva para la productividad en casos donde &l proceso laboral requiere
bastante tlempo para empezr y terminar,

Los horarios fevibles representan una opelon que permite a los empleados decidir
opando acuden a trabajar, dentro de pardmetros concretos, Los empleados thenen que traba-
Jar una cantidad determinada de horas a la semana, pero cuentan con la libertad de modifl-
car sus horarios dentro de clertos limites. Algunos programas de horario flexible permiten
gue se acumulen horas exira y se cambien por un dia libre al mes, Se dice que el horarlo
flexible ofrece grandes ventajas; menor auseniismo, mayor productividad, menos gastos
por pago de horas extra, disminucidn de la hostitidad hacia la administracidn, menos refra-
505 y mids autonomia y responsabliidad para los empleados, todo lo cual puede aumentar
st satisfaccion laboral,

Redisefio del trabajo

B disenio del trabajo se reflere a la combinacion de las actividades que Integran un trabajo
comnpleto, Bl redisefio del rabajo se ocupa de camblar esa configuracitn de manera que
estimule ¢l rendimlento y mantenga motivados a los empleados, lo cual puede lograrse
mediante diversas formas de intervencion, por ejemplo:

* Rolackin de puestos: c5ta t2cnica ofrece una soluckén para eliminar la sensacldn
de rutina inherente a clertos trabajos, Cuando una actlvidad defa de ser un desa-
fio, el empleado s rotado a otro puesio, del mismo nivel, que requiere las mismas
habilidades. La ventaja de la rotacién de puestos es que disminuye las lesiones y



el aburrimiento, porque diversifica las actividades de los empleados. Ademas, au-
menla ld creatividad, el dominio de compelencias y el aprendizale, También puede
ariginar beneficios indirectos a 1a organizacidn, pues contar con empleados que
tenen mayor cantidad de habilidades permite a la administracion mis flextbilidad
para programar | trabajo, adaptarse a los camblos v cubrir los puestos vacantes, Sin
embargo, también tlene desventajas: cuando se cambta a un trabajador a un puesto
nuevo, los costos de capaciiacion aumentan y Ja productividad disminuye sisu efl-
ciencia én el puesto anterlor produciz economiss a la organizacion,

+ Ampliaciin de trabajo { 0b enlarpemend): Implica la expansion horizontal de los
puesios, Aumenta la cantidad y varledad de actividades, agrega inferés y mothackn
a la tarea,

+ Enriquecimiento del trabajo { 0f enrichment): enrlquecer el trabajo se refiere
g la expansion vertical de los puestos. Incrementa las posibilidades del emplaado
para controlar la planeacidn, 1a ejecucion ¥ la evaluacidn de su trabajo. Ademis,
le permite efectuar una actividad completa, aumenta su libertad, independencia y
responsabilldad, y le ofrece retroallmentacin sobre su actuacién, de maners que
pueda determinar y comegir su rendimiento, El endquecimiento del trabajo reduce
los cosios de ausentismo y la rotacion, y es muy motivante,

Las organizaciones requieran motivar a las personas, y vincular las expectativas de sus
integrantes con sus propios objetivos, asi coma desarrollar los motivadores y el contra-
to psicalbgico que s& establece entre las personas y la empresa,

A este respecto, en el presente capitulo se examingron las distintas teorias sobre
ls motivacion humana en las organizaciones. Entre las conclusiones a las que pudi-
mas llegar con base en dichao andlisis, esta el hecho de que, a medida que el hombre
satisface sus necesidades basicas, otras mas sofisticadas ocupan el predominio de sus
comportamientos.

De acuerdo con Maslow, las necesidades humanas tienen la siguiente jerarguia:

Necesidades primarias
&) MNecesidades fislolGgicas (alre, comida, reposo, abrigo, etcdtera).
b} Necesidades de seguridad (proteccidn contra el peligro o las privacionas).

Necesidades secundarias
¢} MNecesidades sociales (amistad, pertenencla a grupos, etcétera).
dl Mecesidades de estima (reputacidn, reconocimiento, respeto por uno mis-
mao, amar, etcétera),
&) Necesidades a autorrealizacion {realizacion del patendlal, utilizacidn de los
talentos individuales, etcétera).

A medida que cada nivel de necesidad va siendo satisfecho, adquiere importancia el
siguienta.

Por otra parte, vimos que la teoria ERG de Alderfer es una reformulacién y ac-
tualizacion de la teorfa de Maslow. Parte de gue existen tres grupos de necesidades
centrales: las de existenciase refieren a la satisfaccidn de los requerimientos basicos de
existencia material y de supervivencia, equivalentes a los topicos de Maslow de necesi-
dades fisloldgicas y de sequridad. Las necesidades de refacidn se refieren a las sociales
¥ de autoestima de Maslow, y las de crecimiento —como el deseo y la necesidad de de-
sarrallo y superacién personal- corresponden a las de autorrealizacion de aguel,

Para Frederick Herzberg la motivacion de las personas depende de dos tipos de
factores: higiénkcos y motivacionales. Desde la perspectiva de Vroom ysu modelo con-
tingente de motivacian, existe una mejor manera de motivar a las personas. La evi-
dencla ha demostrado gue personas diferentes actian de manera distinta, sagin la
situacién en que se encuentren,

El tedirico de la psicologia David Mc Clelland ha contribuido al entendimiento de la
motivacion al identificar tres tipos de necesidades motivacionales bdsicas, a las cuales
clasificd como la necesidad de poder, la necesidad de afiliacidn y la necesidad de logro.

B
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A su vez, el estadounidense Edward Lawler 11l se basa en que no sdlo el dinero es
capaz de motivar el desempenio, sino que también el compaferismo y [a dedicacidn
logran hacerla,

Douglas McGregor desarmolld una tipologla acerca de los supuestos subyacentes de
la motivacin y el compertamiento humano del trato de los gerentes respecto de sus
empleades, con lo que dio lugar a las teorias X y ¥ para explicar los modelos de gestién
autaritario y participativa.

Lateoria de las metas afirma que los objetivos concretos y dificiles de alcanzardan
mejores resultados en términos de motivacion. En este sentido, la teoria del refuerzo
complementa la teoria de las metas con el reforzamiento positive, el negativo, el cas-
figo ¥ la extincién.

De acuerdo con la teoria de la equidad, las personas en las organizaciones se com-
paran con otras gue ocupan el mismo puesto, rAngo o categoria, que desempefian las
mismas ocupaciones y tareas, o cuentan con sus mismas competencias, y reclaman per
si o @ traves de los sindlcatos igual remuneracién que éstas.

La teorla de los objetivas estratégicos, vincula la operacidn y la cotidianidad con la
estrategia, v el corto con el mediano plazo,

También vimos gue, debldo a la complejidad de motivar a individuos con perso-
nalidades diversas y en situaciones diferentes, se corre el riesgo de fracaso cuando se
aplica un solo motivador, ¥ que los tres supuestos o conjuntos de supuestos que han
tenido mayor influencia en el pensamiento organizacional son: 1) los supuestos racio-
nales-econdmicos;: 2) los supuestos sociales; y 3) los supuestos de autoactualizacién y
autorrealizacion.

1. jQué es la motivacion humana?

2. Describa los supuestos complejos de la naturaleza del hombre, segin Schein:
* Supuestos racionales econtimicos.

Supuestos sociales.
* Supuestos de actualizacion.
* Supuestos complejos.

3. jQué es el contrate psicoldglco, segin Scheln?

4, Desarrolle las distintas teorlas acerca de la motivacidon humana en las organiza-
dones.

* Los estudios de Hawthome,

* Lajerarquia de las necesidades, seqin Maslow.

* Lateoria de los dos factores, de Herzberg.

* El modelo contingente de motivacidn, de Vroom.

* Lateoria de la motivacidn con base en las necesidades, de McCleliand.
* Lateoria de la expectativa, de Lawler (Il

* Lateoria de las metas.

* Lateoriade los objetivos estratégicos.

5. [Cudles son los supuestos subyacentes tras la naturaleza humana en las argani-
zaciones?

6. Desarrolle las aplicaciones de la tearia de fa motivacidn.
7. Explique algunos instrumentos de motivackan.
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Hoy cocina Valentina’

Un dia Valentina perdid a su esposo en un accidente
‘automaovilistico, encontrandose de buenas a primeras
“on gue tenla que mantener su hogar y procurar el
blnmsl:arde das hijas en edad escolar (una en primarla
y la otra en secundaria), ademds de liquidar una hipo-
teca sobre su casa, todo contando como Unloo capital
L} suqum de vida de su marido,

La casa que habitaba habia sido el “suefo dora-
do* del matrimonio. Planeada y construida estudiando
cada detalle, era amplia y estaba ubicada en un barrio
‘cercano al centro de la capital, con un terreno detras
para futuras ampliationes, un sétano que ocupaba
toda la superficle edificada, la planta baja v el prirmer

 piso, donde estaban los dormitorios.

A solas con las cuentas, Valenting se puse a pensar
o ahmm:lrla los recursos necesarios para mantener
-asu f.lml:lia‘ Concentrada en analizar sus posibilidades
de o r emplea, recordd que o que mejor sabia
hacerera cocinar, y se preguntd "jPor gué no usar esta
habilidad comerdialmente?”

La idea que daesarrolld partid de este hacho: exis-
ten muchas personas a quienes les agrada la comida ca-
“sera, i que por distintas razones no pueden disfrutarla
Inu saben cocinar, no tienen quién lo haga por ellas, o
‘carecen del tliempo suficiente para hacerlo) pero estan
dispuestas a adquirirla de manera regular. Comenzé
_entonces a elaborar un plan: mens, envases, difusién,
‘enitrega, etcétera,

Cuando sus hijas regresaron del colegio les contd
&l proyecta, y entre todas se pusieron a desarrollar el
plan para llevario a cabq. La mas pequefia, Mara, pro-
puso que la naciente empresa se llamara "Hoy cocina

Valentina™. Tres meses después la empresa estuvo en
marcha y recibld mas pedidos de los que podian aten-
der’su propietaria y dos ayudantes contratados. Hasta
258 momento Valentina s habla encargado de armar
los mends, dar instrucciones a los ayudantes sobre la
preparacion de las comidas, supervisar directamente
la elaboracidn de los platos mas delicados, hacer las
compras en &l mercado central y entregar los pedidos
a bordo de una pequefia camioneta.

Al -afio de Iniciar la actividad, "Hoy cocina Valenti-
na"” contaba con quince integrantes, entre ayudantes,
cocineros, reposteros y aprendices. El sétano de su casa
habia sido transformado en cocina mediante su equi-
pamienta con varios tipos de harmos y refrigeradaores,
y el lugar gue ocupaba la antigua cocina -en la planta
baja- hoy fungia como su oficina; desde ahi recibla los
pedidos telefénicos, atendfa a los proveedores y paga-
ba las facturas. Con la ayuda de su hija mayor, Laura,
recibida como administradora de empresas, lievaba la
contabilidad y pagaba los sueldos e impuestos.

Valentina queria que su empresa conservara el ca-
racter artesanal con el que habia comenzado. Por esa
cada uno de los empleados contratados era entrevis-
tado previamente por ella, y durante el desarrollo dei
encuentro les daba esta consigna: "Ml empresa paga
buenos sueldos, ¥ es un lugar agradable para trabajar
tanto por el ambiente fisice como por el humano. La
posicldn que usted ocupard aqul y la tarea que habra
de realizar serd todo lo creativa que desee. Todo de-
penderd de su iniciativa y su capacidad personal”,

Dos aftos més tarde la empresa alcanzd un exce-
lente nivel de difusidn en el medio en gque actuaba.
Estaba integrada por weinte personas distribuidas en
cuatro sectores de trabajo (compras, produccidn, ad-
ministracién y ventas) blen diferenclados de otras di-
visiones, como mantenimiento, entrega a domicilio,
persaonal y sueldos, tesoreria y contaduria, todas ellas
dependientes de las anteriores,

E banco del cual Valentina era cliente le informd
acerca de la apertura de una nueva linea de présta-
mas para expansion de pequefias empresas, a un inte-
rés muy convenlente, El requisito para acceder a ellos
consistfa en presentar un proyecto que tuviese como
finalidad la consolidacién y el progreso de la empresa
que recibiria el crédito,

valentina resalvid tratar el ofrecimiento con sus
ayudantes mas antiguos, que eran al mismo tlempo
los jefes de los cuatm sectores mencionados anterior-
mente: losé Arosa (compras); Manuela Pedraza (pro-

"hhh bagado en situscionesde la vide realde una empresa. Los nombres de las personas fislcas y jurkdicas se han ajustada pera
pma{ fa Intimidad da ios acteras reales. Bl casa ha sido prapsredo por s Dra. Gristine Zapata, profesara adjunts de Sociologis
de las Organizaciones an 4 Facultad de Clencias Econdmicas de b Universidad de Buenos Alres.
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thcclén); el contador José Alvarez (administracion), y
‘s hija mayor, Laura, que se reveld como una excelente
jeta de ventas. Valentina actuaba como propletaria y
gerente de la empresa, tratando de estar permanente-
mente sl tanto de toda lo Importante que ocurrfa en
dla. Sin embargo ndﬂﬂl#.-m buena parte de su tlem-
po estaba ocupado en atender problemas del personal
Eusencias, enfermedades, pequefios accidentes, roces
entre un sector y otro, tapacitacion de la gente nueva,
reemplazos estaclonales, etc.), asl que decidid contra-
tar un jefe de personal. Colocd un aviso en el diario y
en la entrevista de seleccion les dijo a los postulantes:
"Busto & algulen capaz de Imbuirse en la palitica de mi
‘empresa, & interpretaria actuanda en consecuencia”,
En la rednidn que mantuyvo con los jefes de seccidn
‘de su empresa, Valentina les contd una experiencia
que vivid afios atras, en un viaje que realizd con su es
posa aAlemania: en lugar de tener servicio a borda, la
eampafiia de aviacién que hablan elegide suministra-
ba a los pasajeros, a medida que ingresaban a la sala
de embarque, una bolsita con alimentos preparados y
envasados,
La idea sugerida por la evocacién de Valentina
. entuziasmé a los presentes, genarando un caudal de
‘omentarios y aportes: En consecuencia, Valentina de-
- ddié que volwleran a reunirse tres dias después para
cancretar y exponer algunos proyectos con mads deta-
e, por ejemplo, "un almuerze dietético (light) para
empleados de oficina”.
" Quando finalments se llewd a la practica, esta inl-
‘clativa trajo consigo una serie de problemas con log

1. ldentifigue los distintos personajes y roles gue se presentan en el relato. Luego

proveedores de pan, de modo que Valentina resolvid
*cortar por lo sana™ y armar su propia panaderia, para
Io cual citd a fa jefa de cocina y le pidid que confeccio-
nara, junto con al jefe de personal, el perfil del puesto
que necesitaban.

Mientras tanto, con el auspicio de la empresa Lau-
ra se inscribid en una carrera universitaria de marke-
ting con orlentacién a empresas alimentarias, v la jefa
dacocina solicitty becas para dos de sus ayudantes: una de
un mes para aprender a preparar helados, y otra
de dos semanas para elaborar salsas.

Valentina queria que el sueldo se constituyera en
un elemento motivador, de manera gue pidid a su jefe
de personal gue ideara un sistema de incentivos para
Incrementar el pago en forma mixta {individual y pa-
ra los equipes de trabaje) por el logro de metas, y que
estableciera pautas de rendimlento, algunas referidas
a la buena relacidn Interpersonal. Con estos patrones
fue asignadao suplementos de sueldo a los empleados
y equipos.

En la actualidad, Valentina se redne una vez al
mes con sus subalternos inmediatos para comentar los
planes de la empresa y las posibilidades del mercado,
solicitando que den sus aportes y comentarios. Cada
jefe de secckdn o departamento hace lo proplo con su
equipo de trabajo.

"Hoy cocina Valentina™ acaba de cumplir su quinto
aniversario. Porsi fuera poco, su duefia tiene un pro-
grama televisivo semanal en el que da clases de cocina
¥ promociona su empresa.

detarmine las motivacicnes bésicas de cada uno.

2, Determine las motivaclones que usted trabajaria en la organizacidn para mejorar

el dessmpefio, tanto en el nivel individual como grupal. Explique cdmao lo haria.
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eorias de la
personalidad

DBJETIVOS DEL CAPITULD

Dafinir las caracteristicas da la
personalidad.

Desarroliar la teoria de ks personabidad
desde un enfoque conductista.

Estudiar la teoria de la personalidad desde
un anfoque psicoanalitico.

Exponer la teoria de la personalidad desde
un enfoque cognitivo.

Conocér la teoria de la Gestalt
Analizar la teoria del campo de Lewin.

Desarroliar la teoria de la personalidad
desde un enfoque sistémico.

Conocer el andlisis institucional
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CARTULD &+ TEORIAS DE-LA FERFONALIDAD

A lo largo de la historia 1a psleologia ha tenido distintas rupturas eplstemolgicas como
resultado del surgimlenio de nuevas hipotesis que redefinen el problema de su objeto y
método de estudio,

Esto es In que 56 conoce coma “cambio de paradigma”. Segiin Thomas Kuhn, el tér-
mino paradigns se refiere a las producclones clentificas universalmente reconocidas que
sirven, durante determinados periodos, como modelos para que la comunidad especiali-
zada analice problemas y busque soluciones, Es decir, se rata de un confunto de supuestos,
creencias o principios que una determinada comunidad clentifica sostiene durante épocas

A panir del siglo XX, los tedricos de la pslcologia realizan una rupiura con Jos con-

peplos tedricos y metodologicos (paradigmas) de la psicologia fundacional del siglo XIX,
y crean nuevas teorias. A lo largo del presente capitulo anallzaremos algunas de las mds

Importantes, entre ellas;

* El comgluctisme. Rechaza la conclencia como objeto de Interés, y quita valor a la
introspeccion coma método, Propone, en cambio, el estudio de la conducta de los
individuos. Para el conductismo séle los actos observables de la conducta constliu-
yen el objeto legitimo de Ia psicologia,

* El psicoandlisis. Surgld como respuesta a la psicologia clisica, que cirounscribia
sus esfudios al campo de la conclencla, Planiea el andlisls de la vida psiqulca In-
consciente,

= El aognirivismo. Emerge como reacchn al conductismo, A diferencla de éste, consl-
dera los aspecios cognitivos e intencionales involuerados en la conducta,

* La teorfs de fa Gestalt Se opone al elementalismo asociacionista de la psicologia
clasica, segiin la cual la percepelon era una mera repraduccion mental de los objetos,
y el pensamiento constitula una combinacidn mecanlea de las imdgenes percibldas,
Se basé sobre todo en |3 premisa de que “el todo es més que la suma de partes”,

= La woria del campo de Lewin. Comparte con la Gestalt su Interés por 3 percepelon
¥ &l conoclmlento; sin embargo a diferencia de ésta, que se interesa en los emas
mencionados por si mismos, 1a teoria del campo los anallza para explicar y com-
prender la conducta,

 La iworfs de sistemas, Aparece con la intenclin de analizar a profundidad las des-
cripclones psleoldgicas de 1a conrducta humana, las cuales se habfan centrado hasta
entonces en el propio Individue o en la Influencia del amblente extemo sobre el
mismo.

= El andlisis instituctonal Comprende |a psicologla grupal y la individual, Incluyendn
el ambito psicosocial donde se desarpolla la actividad,

Cada una de estas escuelas mantiene un compromiso con algunos de los supuestos
fundamentales de la psicologia tradicional, pero desamolla sus proplos conceptos.

CARACTERISTICAS GENERALES DE LA PERSONALIDAD

Filloux afirma: “la personalidad es, en resumen, ¢l crganismo humano que desarmolla sus
formas caracteristicas de conducta dentro de la vida soclal. Los sistemas de aceldn que en
cada instante de Ia vida de un hombre concretan su ajuste al munda son funcidn, a la vez,
del pasada que vive en €l bajo el aspecto de habitos, complejos reaccionales de todas cla-
s, ele., y de las actuales exigenclas del ambiente, del campo psicosocial” !

La personalidad se conforma en la interaccion con otros seres humanos, y en ella
Influyen las experiencias pasadas, pero también los sucesos del presente; por ello se sos-
tiene que es dindmica; cambia a bo largo del tiempo, de acuerdo con la maduracion del
individuo, En las diferentes etapas de 1a vida (infancia, adolescencla, edad adulta, vejez) Ia
personalidad sufre medificaciones no solo por el creclmiento propio y natural del ser hu-

' Filloux, J. C., Lo parsonalidad, Eudeby, Buenos Alres, 1984, p. 20,
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mane, sino también por los distintos eventos vividos como traumas o conflictos: Entonces,
la personalidad se entende como resultado de una historia individual en relacion con una

historia grupal y social compartida,

N S

| Estructura de iz pesonafidad

Es importanie destzear que 1a personalidad se forma 2 partir del comporamients, pero
debemos tomar en cuenta que al mismo tempo se maniflesta a ravés de la conducta, En
plras palabras, es posible conocer 1a personalidad de quienes nos rodean con base en las
oondyctas que presenta,

Linton sostiene que ¢l funclonamienta de 1a personalidad se puede resumir en tres
actividades principales:

I, “Creacldn de respusstas de conducta adecuadas 2 las diversas situaciones™, La
peraona se comporta de manera adapiada a las condiciones camblantes del en-
torno. Esto ocurre, porejemplo, cuando un empleado cambia su rutina de tra-
bajo al tener que enfrentar una tarea diferente a la acostymbrada.

2. “Redueckon de estas respuestas a wrminos hablmales”, Esto es, brindar un com-
portamienio adecuado a una situacion particular en el menor fempo y esfuerzo
posibles, Por ejemplo, el esfuerzo que hace un empleado nuevo para comenzar
a realizar sus tareas habiuales de manera riplda y eficiente.

3. “Ejecucion de las respuestas habituales ya implantadas™? Esto se da cuando
el empleado ya tiene experiencia en su puesto y reallza su trabajo de manera
automatica.

En sintesis, la personalidad se conferma no sélo a partir de la manera en que un Individuo
responde 2 las exigencias del entorno, sino también a sus formas de reaccionar y relacio-
narsz con los otros, En consecuencla, puede afirmarse que 1a personalidad resulta de la
confluencia de distintos factores heradados y adquiridos en la interaccién soctal, sin dejar
de lado las condiciones particutares de cada siwacion especifica en que tienen lugar las
relactones del individuo con sus congéneres,

TEORiA DE LA PERSONALIDAD DESDE UN ENFOQUE
CONDUCTISTA

A principios del siglo XX los conductistas comlenzan a cuestionar el dualismo mente-
ouerpo implichto en la psicologia ~llamada subjetivista- de la época, deflnida como “clen-
cla del pslguismo o de los hechos de conciencia®. La razdn es que consideran que esa
disciplina debe dedicarse al estudio de la conducta observable, excluyendo la mente, que
no es ohservable ni mensurable,

Los defersores de la nueva comrtents opinan que 1z conducta s €l conjunto de respues-
las a través de las cuales el organismo se énfrenta a los estimulos del medio, v que ] ob-
Jetiva de la psicologia debe consistir en describirla, predecirla y controlarla, sin considerar
los estados mentales, Asl, el conductisme reduce todos los fendmencs psicolsgicos a un

2 Linton, ., Cultura y personafidad, Fondo de Cultura Econdmics, Busnos Akras, 1983, p. 95.
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procesa de estimulio-respuesta, To cual permite que cualquier conducta sea comprendida
momo una sucesion de respuestas fisioldgicas ohsenables y medibles,

El conductismo se interesa por Ia conducta del hombre total, buscando responder una
pregunta fundamental; ;qué estd haclendo el hombre, y por gqué? Para ello planted la ne-
cesldad de Hmitarse a o objetivamente observable {actos, discursos, etc.) y formular leyes
slo a partir de ello, En consecuencia, rechaza la conclencia, las intenciones, los sentl-
mientos y pensamlentos, considerdndolos menos relevantes.

Como ya se menciond, el conductista basa su anélisls en una regla bastca: describir
la conducta en términos de estimulos v respuestas. El organksmo se encugnira de manera
oontinua bajo la accion de diferentes estimulos (auditivos, olfativos, gustativos, Hctiles y
visuales) provenientes del mundo externo, pero a la vez recibe estimulos intemos (conse-
cuencia de los cambios que sufre el organismo, por ejemplo, el hambre). Frente a estos
estimulos externos e Internos el organismo debe responder de alpuna maners,

Ahora blen, esta teorfa hace un énfasts casl exclasivo en el aprendizaje, a partir del
cital se analizan los demés factores constitutives de la conducta, Por ello, es posible decir
que el conductismo;

* Tiene estrecha relacion con la fisiclogia, 4rea del conocimiento que estudia ef fun-
clenamlento de los componentes orgnicos del *animal” humano (el sistema ner-
vioso, el clrenlatorio, ete.), pero se distingue de ella en tanto lo que le interesa es
&l ser humano como un todo, incluyendo las acciones que lleva a cabo: En oiros
términos, se Jmerm anticlpar y analizar la actividad humana mediante proced!-
mientos experime

+ S relaciona también con la psicologia animial, ya que ésta le permite analizar la
conducta en condiciones objetivas y controladas de leboratorio, algo muy dificll de
lograr con los seres humanos.

= Se vincula asimismo con el condiclonamienta (serle de respuestas reflejas ante es-
timulos especificos, que Influye en la conducta del Individuo en un momento deter-
minada), pues le proporciona una nyeva unidad explicativa de ta conducta (los refle-
Jos); adermds, se interesa en el asoclaciontsmo (que explica la conducta en términos
de asoclaciones entre estimulos y respuestas) como principio de explicacion,

John B. Watson, considerado precursor del conductismo, adopta Ios hallazgas de su con-
tempordnen, el fisidloge fvin Paviev -quien descubrio los reflejos condicionadas-, y los
transforma en un elemento constifutivo central del comporamiento. De la mano de Anto-
nio Caparos podemos sintetlzar la teoria de Watson de la sigulente manera;

= La psicologia es una parte de la clencia natural, cuyo objeto de interés es la con-
ducta humana; la vida psiquica y ia conciencia no hay por qué mencionarlas. El
lenguaje es solo un tipo de conducta, tan objetiva como el béisbol, y el pensamiento
ner e mas que un hablamos a nosotros mismos,

* La conducta estd compuesta por elementos de respuest, y puede ser analizada por
los métodos objetivos de ka ciencia natural,

* La conduris se expresa también mediante secreciones glandulares y movimientos
musculares, por ko que es reductible a procesos fisleo quimlces.

* Toda respuesta se debe a algin estimulo, y a todo estimulo le sigue una respuesta;
asf pues, en Ja conducta existe un determinisma de causa y efecto.

« Los pmngms mentales o de la conclencla, 51 existen, no pueden estudiamse clentifi-
camente,

Algunos afios antes que Paviav y Watson, Edward Thorndike -antecesor de los conductis-
tas— elabord una teoria de la conducta que se centraba en estudios e Investigaciones sobre
el aprendizaje, utilizando conceptos y enfoques propios del asociacionismo. Este inves-
tigador realizé un experimenin que consistia en encemar un gato hambriento en una caja

3 Caparrods, A., Historla de la psicologis, CEAC, Barcalona, 1983; of. p., B1.
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desde donde podia ver comida, 1a eaja tenia una pueria capaz de abrirse desde adentro to-
cando un pleaporte, Bl gato hacka todo tipo de movimientos desesperados tratando de salir,
¥ la puerta se abria porgue en alguno de ellos el felino tocaba el pleaporte por accidente, La
operackén se rapitld varias veces, hasta que el gato finalmente aprendis a salir de 1a caja,

Este v otros experimentos similares permitieron 2 Thomdike elaborar su teorfa del
aprendizaje, cuyo eje central gravitaria entomo a la “ley delefecto”, segiin la cual tanto las
respuestas correctas y adaptativas comao los hdbltos son aprendidos cuando generan placer
y satisfacciém, Por gjemplo, la respuesta “tocar el picaporte”™ se aprende y selecciona entre
otras conductas porque conduce 2 la satisfaccidn del hambre mediante el acceso 2 1a co-
mida. Laasoclaclon entre el estimulo (comida) v la respuesta correcta se produce medlante
el efects placentero alcaneado a partic de esta Gltima,

Thorndike rechazd la hipdtesis de que sélo la pracica conduce al aprendizaje, pues
sostenia que sin efectos satisfactorios éste no dene lugar, Tamblén afirmé que las respues-
tas seguidas de displacer o castigo se debilitan en su asociacidn con el estimulo corespon-
diente,

Por su parte, Watson se opuso a la ley del efecto de Thomdike, ya que lmplicaba esta-
dos emocionales percibidos de manera subjetiva al considerar placeres, satisfacclones, eic.
Igual que aquel, bast su teoria del aprendizaje en la asoctacion, pero dio preferencia a las
layes de frecuencla y novedad, segin las cuzbes se aprenden las respuestas mas repetitivas
¥ reclentes,

En sintesls, el conductlsmo sestlene que la mayor parte de 12 conducta {Inclulda la so-
cialmente Inadaptada) se aprende, y que los principios descritos por las teorias del aprendi-
zaje pueden ser empleados en la clinica. De esta manera, en lugar de estudlar los conflicios
subyacentes en la psique de los pacientes. los conductistas focalizan sus teraplas en la
modificacién de las conductas observables, con el objetivo de lograr el cambio del com-
portamients no deseado,

La terapia de la conducta estd sustentada en distintas teorias del g je. Indepen-
dientemente de ello, segin Berstein y Nietzel* (1980) algunas de las caracteristicas mas
importantes de los modelos conductuales son:

* Las conductas normal y anormal son constderadas sobre tode como producto del
aprendizaje. Por lo tanto, ambas se adguieren y modifican por medio de los mismos
principios de aprendizale,

* Aunque se aceplala posible Influencla de factores genéticos o constitucionalesen la
adnuisicion de la conducta, se les otorga una importancia Emitada en comparacion
con aquellos que se relacionan con el aprendizaje.

* Laevaluacién y el ratamiento se consideran directamente relacionados con y di-
rigidos a madificar las conducias inadecuadas, por ejemplo aguellas consideradas
antisoctales.

El conductismo se fundamenta en tres modelos:

1. El condickonamiento cdidsico. Dxplica de qué manera los estimulos neutros o
Muevos pIovoCcan respuestas innatas como consecuencia del emparejamiento con
oiros estimulos. Esta idea se basa en un tpo de aprendizaje asoclativo que Fue
demostrado por primera vez por Faviov, La forma més simple de este condicio-
namiento evoca aquello que Aristételes llamaba “ley de contigitidad™; “ouando
dos cosas suelen ocurrir junas, la aparicion de una traerd la otra a la mente”. Este
&5 uno de los principios bislcos de la teoria del condiclonsmiento clésico pero, 2
diferencia de lo afirmado por Arisidteles, en el conductismo no se hace alusion
a términos come “mente” pues, comao ya se menciond, esta corrente psicoldgica
rechaza los conceptos no mensurables, no cuantificables o imposibles de observar
directamente,

4 Foikas, G. y Mird, M. T., Aproximaciones a la psicoterapia, Paidds, Barcalona, 1883, p. 178,
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Pavlov estudiaba la fisiologia digestiva en perros, y disedic el esquema del condiciona-
miento clasico a pantlr de sus observaciones:

L E. I. {Presencia dé comida) »  R. L {Perros salivan)

clentifico concluyd que existe una relacidn natural entre un estimulo incondicio-
nado (E. L), por ejemplo ka presencla de comida, y una respuesta incondicionada (R, L) o
natyral, como la saliva que producen los perros al ver el alimento. Esto be Bevi a pensar en
la probabilidad de que, por contigiiidad temporal, ofro estimulo pudiera evocar también la
mspuesta incondicionada, aungue antes no lo hiclers, Para probarlo, experimentd haclendo
sonar un tmbre uncs segundos antes de la presentacion de la comida. Su hipdtesis era que,
luiego de alpunos ensaves, el muldo del Hmbre evocarfa por sf solo la respuesta de saliva-
ddn, Este sonido se convertirla ast én un estimulo condicionada (E. C.) que produciriz una
respuesta condicionada (K. C.),

E. €. [Sonida de timbre) > R. C. Respuesta de saliva)

En efecto, el perro aprendis, Habia sido condiclonado a esperar la comida antes de
que ésta se hallara presente, y aprendid a emitir una respuesta anticipaioria en preparacitn
de su llegada. Pavlov observd que estas respuestas antlcipatorios desempefian una funcldn
Importante en la adaptacitn del animal a su entornio,

Caparrds sefalz que “darle 4l condicionamiento la importancia debida equivale a re-
conoeer que-el comportamiento de los organismos depende, en su mayor parte, del apren-
dizaje, y que este aprendizaje depende del medio amblente”,?

En sinlests, Pavioy descubrld que las respuestas lnnatas de los organismos son in-
suficientes para su adaptacion al medio, por Io' tanto, necesttan la adquisicisn, de otras
respuestas a los estimulos provenientes del exterior, mismas que adquiere a través del con-
dicionamiento,

Z, E condicionmmiesio operamie. [os principios del condicionamiento operante
fueron desarrollados por el psicdlogo estadounidense B, F. Skinner, quien reci-
bids Iz influencia de las investigaciones de Pavliov y de Thorndike. Skinner no
niega la existenclz del tipo de condicionamiento pavloviano, pero sostiene gue el
oondicloramiento operante es fundamental para comprender la conducta de los
organismos, pues implica la ejecucion de conductas que operan sobre el entorno,
Este condicionamtents es de suma Importancia en la educacidn en ba terapia v en
la psicologia del rabajo.

Mientras que en el condiclonamients clasico el comportamenio.es una respuests innata
-en oiras palabras, un reflejo {como el perro que saliva frente a la comida y liego saliva
al escuchar €] imbre)-, en el condiclonamdento operante las conductas se dan de manera
espontinea y sus consecuencias determinan el aprendizaje. No se trata de respussias innatas;
por el contrario, el individuo debe realizar una conducta especifics para conseguir un be-
neficlo a camblo, Ademas, las consecuencias agradables tenden a fortalecer una conducta,
mientras que las desagradables 1a debilitan,

Sepiin Skinner, hay diferentes tipos de condiclomamients operante:

¢ El refoszasndessn. S reflere al aumento de la refieraclin con que aparece una
conducta; se logra mediante la obiencién o la pérdida de algo come consecuen-
cia del comportamiento en cuestion,

& Caparrds, A., Historla de la psicologis, op. cit., p.47.
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- Refiperzo positive es una consecuencla favorable con que se estimula la re-
petickin de determinado comportamiento (por ejemplo, cuando una organ] -
zaciin recompensa a sus empleados por trabajar eficientemente, buscando
|z repeticiin de esz condicta laboral).

—  Kefilerzo negativo, se da cuando el comportamiento es acompafiado por
la interrupcidn de una consecuencia desfavorable, por ejemplo, cuando
un empleado es obligado a wiilizar orejeras para proteger sus oidos contra
el ruldo generado por las maquinas, y advierte ast alivio del malestar que
antes sentia (la consecuencla desfavorable de no usar proteccién),

* Kl casfign s |a disminucion de la repeticidn de una conducta, como resultado
de unz consecuencia desagradsble cuyo objetivo es desalentar ese comporta-
mienio (por ejemplo, aplicar un descuento al sueldo cuando un empleado falia
a su trabajo sin fustificaclén). Este reforzamients no estimula ningin tipo de
comportamients favorable, por 1o cual en las organizaciones debe evitarse =
menas que se quisra impedir una conducta Indeseable,

* La extinciin Fs 13 disminucion de la frecuencia de una conducta aprendida
amndo ésta no tiene consecuencias, es dectr, cuando dejan de existir las con-
seryenclas que antes reforzaban el comportamiento en cuestion, Un ejemplo
e extineddn es cuando una empresa que acostumbraba pagar horas extras de-
cide dejar de hacero, y por ello los empleados dejan de prestar sus servicios
fuera de su horario normal.

3 El apreadicafe observadonal. Fsiablece que una persona puede aprender una
conducta compleja observando cémo la ejecuta otro individuo a quien toma como
modelo, Bandura reflere que en el aprendizaje observacional existen dos fases;

» Fasede adpaiciin de Iz respwesia, Fs cuando el individuo observa al modelo
ralizande la conducta. Por ejemplo, un empleado nuevo presta atencitn a lo
que realiza un compariero, para aprender a ejecutar sus propias tareas,

¢ Fase de efecachda. Fs cuando ¢l sufeto reallza la conducta a partir de Jo que ha
incorporado de 1z observacitn, Siguiendo con el ejemplo, esto ocurre cuando el
ampleado ya estd en condiciones de realizar el rabajo segiin o observado, imi-
ndo la conducta de su compafiero,

Este tipo de aprendizaje se utiliza bisicamente en la adquisicidn de nuevas habilidades y
£n la Inhibicién o desinhibiclon de conductas ya Incorporadas en un sujeto. En resumen,
2| aprendizaje observacional es el efecto que se gerera cuando las personas observan a
alguien {modelo) compertindose de determinada manera, y luego Imitan esa conducta,
Como los demds modelos conductistas, parte de la idea de que la conducta es aprendida y
determing nuestra forma de Interpretar el mundo externo,

TEORIA DE LA PERSONALIDAD DESDE UN ENFOQUE
PSICOANALITICO

Slgnund Freud se encargd de desarrollar el psicoandlisis entre las itimas décadas del
slgla XIX v las primeras del XX utilizande, en el transcurso de esos afios, distintos me-
todos curatives. En primer lugar empled 1a hipnosis; después difgit su atencidn al uso
de las palabras en la conversacién, y finalmente opid por la asociacion libre (es decir, la
expresion Imestricia y espontdnea de pensamientos, imagenes, suefios y palabras sin diserl-
minar la informeacion); peno sigatendo en todos los casos la teoria de que los sinlomas son
Ia expresion simbdlica de sucesos olvidados.

H psicoandlisis s2 basa en el examen de los procesos Intrapsiquicos de las personas,
entendiendo que allf pueden encontrarse fas causas de sus comporiamientos y el material
necesarlo para [a resolucion de sus conflictos infernos. Bl tratzmiento se basa fundamental -
mente en la esciicha y la interpretacion y, por bo tanto, parte de una regla fundamental; pedir
al pactente que diga todo aquello que plensa y siente, sin selecclomar nl omitr ninguna de
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sus ccurrencias durante a sesion analitica, evitando cualquier forma de amtocritica. De
esta forma se pone en evidencia el Inconsclente, cuyas manifestaciones son Interpretadas
por un especialista que, a partir de su formacitn y experiencla, Intenta deducir el sentida
latente en fas expresiones verbales v en la conducta del Individuo,

Comenta Etchegoyen al respecto; “Freud dijo muchas veces que el psicoandlisls es
una teoria de la personalidad, un método de psicoterapia y un Instrumento de investigacion
clentifica, querlendo sefialar que por una condickon especial, Inrinsaca de esta discipling,
el método de investigacion coincide con el procedimiento curativo, porque 2 medida que
uno 5 conoce 3 51 mismo puede modificar su personalidad, esto es, curarse, Esta circuns-
tancia no sdlo vale como un principio filostfico sino que es ambién un hecho empirico
de la Investigcion freudiana, Podria no haber sido ast; pero, de hecho, el gran hallazg de
Freud consiste en que descubrendo determinadas situaclones {raumas, recuerdos o con-
flictes) los sintomas de la enfermedad se modifican y la persenalidad se enrquece, se

amplia y se reorganizz” 5

Consciente, preconsciente, inconsciente

mayor aporte del pslcoandlisls consistic en el descubrimiento de la existencia de una
Instancia inconsciente en la vida psiquica humana que determina el comportamiento, Asi
surge la concepeldn de que un pshquismo consclente y ofro Inconsclente, construtdos a lo
ergo de Ia historia de cada individuo, manifiestan sus componentes en distintos momentos
de sy vida,

Freud afirma; “La diferenclacién de lo psiquico en consclente ¢ Inconsclente es la
premisa bsica del psicoandlisis, y la dnica que le da Ia posibilidad de comprender, de su-
bordinar a la ciencia, los tan frecuentes come Importantes procesos patologicos de la vida
anirnica. [...] Bl psicoanalisis no puede sibuar en k2 conclencia la esencla de lo psiquico,
sino que se ve obligado a constderar 1a conciencia come una cuzlidad de lo psiquico que
puede afiadirse a otras cualidades o faltar®7

En realidad lo consciente es secundarlo e insignificante; lo qite uno sabe de si mismo
no tiene mayor relevancia, pues representa solaments aquello que estd presente y es objeto
de la percepcidn del sujeto en &l momenis actual (por ejemplo, el rabajo que estd reall-
zando), En camblo, Freud sostiéne que las fuersas que mueven las acclones humanas se
hallan ocultas, dominadas por impulsos y desecs.

El autor representa la mente humsana a la manera de un aparalo o estructura psiquica
dividida en tres niveles diferentes: el inconsclente (aquello que no podemos hacer presente
en la conclencla), Ia conclencla (contenkdos que se hallan presentes), y el preconsclente
{instancla intermedia entre ambos), Los contenidos de este dltime nivel pueden hacerse
oonscientes en cualquier momento y sin dificuliad alguna (por ejemplo, que el empleado
recuerde qué trabajos reallzd €l mes pasado), 2 diferencia de los Inconsclentes, que no
pueden volverse consclentes a voluntad del yo, ya gue se encuentran-con la resistencia de
Iz censura*

En palabras de Freud: “Llamamos preconsclente a lo lalente, que es inconsciente sdlo
descriptivamente, no en el sentido dindmico, y limitamos el nombre inconsciente a lo re-
primido inconsclente dindmicamente, de modo que shora tenemos tres términes: cons-
ciente, preconsclente & inconsclente (...), El preconsciente. suponemos, estd mucho més
cerca de la conclencla que el inconsciente”™.?

El lamado padre del psicoandlisis aflrma también que 1a existencia del preconsciente
== debe a que tanto la conciencis como 14 alencion son limitsdas, y & que el ser humano

& Erchegoyen, M., Los fundamentos de la tdenica psicoanalitics, Amarrorty, Buenos Aires, 2008,
p-33.

TFraud, 5., El Yo y &l Etle, Amarrortu, Busnos Aires, 2000, Toma XIX, p. 18,

B Funcidn que impide el sccasa de kos daseos Inconsclantas y sus formaciones al precanscienta-
conscknte; an otras palabras, la censura es una espacke de vigilancia que Impids qua Baguan
& la conciencis contenkdos Inconscientes que podrian perturbar al sujeto.

*Fraud, 5., E Yo y o/ Elle, op. ¢it., Toma XD, p, 17.
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niy puede tener presentes permanentermente todos sus conoclmientos en el centro de su
atenckin,

Asi, el inconsclente es agquello que estd latente aungie no sea perceptible en el mo-
mento v, sin embargo, forma parte de 1a vida anfmica. Es activo, dindmico y eficaz, es
decir, produce efectos (lapsus, sintomas, suefios, eic.) y dirige la conducta. Sus impulsos
ejercen presion constante para salir a la conclencla, lichan contra Ia censura. En efecto, la
mayaria de los actos que reallzan las personas son consecuencla de los deseos ocultos en
el inconsciente,

Casi todas las acciones representan Una transaccion entre lo que creemos que son
nuestros motives v lo que nos motiva realmente en el inconsclente. Freud sostiene que
las vivenclas expertmentadas por el Individuo en sus primeras relaclones resullan slgnifi-
catlvas para 1a estructuraclén de su aparato psiquico, y que los conflictes y sufrfimientos
padecidos en los primeros afios de vida condicionardn su desarrollo psicoldgico v sus re-
laciones posteriores.

En resumen, para Freud el funclonamiento del pslquismo humane es dindmico y cam-
biante; extsten componenles del Inconsciente que pueden volver a la conclencla, y a su vez
contenidos conscientes que pueden pasar al inconsciente,

Mecanismos de defensa

Cuands un individuo sufre experiencias dolorosas, los mecanismos de defensa con que
cuenta el aparato psiquice le permiten segulr viviendo en la realidad Hmitando su grado
de angustia. Es de esta manera gue muchas de las vivenclas traumdticas pasan a formar
parte de los contenidos del inconsciente, tras poner en accidn los mecanismos de defénsa
que afectan todo aquello que puede desencadenar el desarrollo de angustia {emociones,
recuerdos, eic.), Estos mecanismos pueden ser ka represion (por medio de la cual se intenta
rechazar o mantener en el iInconsciente representaciones tales como pensamlentos, recuer-
dos, eic, que presentan el peligro de generar displacer), la negaclén (mecanismo por el
cual el sujeto se defiende negando que le perlenezcan deseos, pensamientos o senfimientos
reprimidos) v ka racionalizscion (a ravés de la cual 1a pevsona intenta explicar de manera
eoherente y moralmente aceptable una actiud, una |dea, un sentimiento, eic., sin percibir
los motivos verdaderos). En suma, los mecanismos de defensa slrven para alefar de la rea-
lidad actyal aquello que produce angustla, dolor, eicétera,

Historia personal

Por otro lado, el psicoanalisis evidancid la importancia de la histaria personal y de los fac-
tores constifutivos o congéniins, los cuales actian de manera conjunta en las problemdticas
o enfermedades psiguicas presentes. Los factores congénitos y hereditarios interactian
mon las vivenclas infantiles v las vivencias aciuales, detsrminando la salud o enfermedad
mental de las personas.

Preud argumenta que los componentes psiquicss elaborados e incorporados & lo largo
de la historia persoral continian manifestindose en el presente por medio de 1as acciones
¥ pensamientos conscienles, v & traves de sinlomas que dan cuenta de los contentdos in-
conscientes en su intento de Degar a la conclencia. La razdnes que esos contenidos no han
sido elaboradas y contindan afectando y ejerclende influencia en fa salud mental,

La mera observacion permite comprender que las experiencias infantiles contribuyen
a determinar la vida de las personas, Las vivencias traumaticas dejardn secuelas que, en
mayor o menor medida, se manifestardn a lo largo de la vida: las personas que han pade-
eldo traurmas paiquicos suelen presentar baja autoestima; miedos, dificultades para relacio-
narse con sus semejantes, dependencta afectiva, etc, Los recuerdos ragmaticos seguirin
interfiriendo a pesar de los mecanismos de defensa que se pongan en juego para reststir el
dolor de lo vivido (reprimiendo. negando, raclonalizando o tratando de justificarlo),

En sintesis, lo vivido en los momentos de 1a estryctyracion psicoldgica —durante ba in-
fancia- tiene tanta importancia que los comportamientos aprendidos y las identificaciones
de género logradas reapareceran en la vida adulta, influyendo en €l comportamiento del
Individuo.
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Teoria de la personalidad

Hasta principics del siglo XX, Freud comsideraba que la personalidad era el resultado de un
conflicto entre el consciente y el inconsclente reprimide, Sin embargo, hacia 1921 desarro-
116 su modelo estruchiral del aparato psiquico, compuesto por tres estracturas basicas que
conforman la personalidad: el Ello, el Yo y £l Superyo. Su conclusion, a partir de enlonces,
fue que la interaccidin myma de estas instancias determina el comportarmiento del indivi-
duo, Veamaos cfmo llegd a ese punto de vista,

El Ello constituye uns fuerza psiquica que no mantiere contacts directo con el mundo
extertor; se rige por el principio del placer y contlene todas las pulsiones e instintos biold-
pices sin soclalizar; es la parte de la personalidad que se rige por las necesidades basicas
de la vida, y busca su satisfaccién. Bl individuo que se deja gular por sy Ello no quiere
obligaciones, busca realizar s6lo aquello que le genera placer, hasta que se encuentra con
la realidad y descubre que no puede limilamse 8 perseguir su satisfaccion, En contraposl-
cidn, el Superyo surge del proceso de socializacion por medio de la intemalizacion de las
nommas y valores patermnos; es la conclencla moral, el “deber ser” que posibilita la adapia-
cidn al medio,

Por su parte, el Yo es una estructura siiuada entre el Ello y el Superyo, y su funcién es
concillar ambas Instanclas, es declr, satisfacer las necesidades emoclonales bisicas (Ello),
par un ladeo, y por otro tomar en cuenta las restricciones necesarias para ne enirar en con-
flicto con las normas existentes (Superyo), En consecuencla, el Yo opera a través del prin-
cipio de realldad y cumple funciones de decisidn, equilibrio y contrel; se encuenira ligadao
ala conclencla, yaque se percibe a sl mismo y al mundo externo.

Fread manifiesta: “...reconocemos en ¢l ser humano una organtzaclon anfmica in-
terpolada entre sus estimulos sensorlales y la percepcion de sus necesidades corporales,
por un lado, v sus actos motores, por el otro, y que media entre ambos términos con un
propasito determinado. Liamames a esta organlzacion su Yo [, ], No creemos haber ago-
tado con esto la descripeton del aparato animico. Ademids de ese Yo discemimos otro ambito
animico, de mayor exterslén, mas grandioso y oscuro que el Yo, ylo Namamos el Bllo L],
Nos representamos al Yo como el estralo del aparato anfmico, del Hio, modificado por el
influjo del mundo exterior (de 1a realidad) [,..], El Yo es para nosotros real y afectivamente
ko superfictal, v el Hlo lo mas profundo, claroestd, considerado desde afuera, Fl Yo se sitia
entre la realidad y el Bllo, lo genulnamente animica”, '

A partir de este modelo esiructural, el fundador del psicoanalisis propone que las con-
ductas presentan miltiples motivaciones o causas psiqulcas. También considera que todo
comportzmiento =hasta el mas imactonal= tiene un significado oculio en el pstquismo: "Lio
inico comects es que todo b que ocurme en el Ello es y permanece inconsciente, y que los
procesos que acontecen en el interlor del Yo pueden devenir conscientes (solo ellos), Pero
no todos ellos, no siempre ni necesariamente, v grandes sectores del Yo pueden permane-
cer inconscientes de manera duradera”, !

Conflictos entre el Yo, el Ello y el Superyo
Freud afirma que se producen conflictos entre 1as tres estructuras baslcas, ya que se guian
pordiferentes principios ¥ cada una busca Imponerse en la determinacion de las conductas.
El %o busca organizar y resolver los conflictos; cuando no logra hacerlo, aparece la angus-
tla v 1a ansledad por la desorganizacidn y la imposibilidad de encontrar un equilibrin. E1
conflicto resulta de las fuerzas psiquicas conmapuestas por kas exigenclas de cada una de
ellas {exigencias Internas, los desecs del Ello, los requerimientos del medio, los objetivos
del Yo, etcétera),

Las posibilidades y la manera que tenga una persona para resolver esos desequilibrios
y conflictos dependeran de la estructuracion psiquica que construya en las distintas expe-

" Freud, 5., JPueden los legos ejercer of andlisis? Didlogos con un juer Imparcial, Amorromny
Editares, Buenos Alres, 2000, Tama XX, pp. 182-183.

1 idem, p. 186.



riencias de su vids, Hay individuos que presentan dificultades para resolver sus conflicios,
tomar decisiones y valorarse a s1 mismos, e Incluso dependen de los.olros para auloaflr-
miarse, Su Incapacidad para construlr una identidad propia durante la infancia provoca que
necesiien |a aceptacion y el afectn de los demés para sostenerse a ln largo de la vida,

Individuos en grupo

Freud también estudid las relaciones de los individuosen un entomo masivo; ése es un
tema que slempre le Interesd, ast que investigd las relaciones Interpersonales en los grupos,
ks masas y la soctedad en su conjunto,

Respecio de bos gripos y &l comportamiento de los Individuos en masa, Freud cita al
psictlogo soclal francés Gustave Le Bon; “.. .l mero hecho de hallarss transformadeos en
una masa los dota [a los individuos| de una especie de alma colectiva en virud de la cual
slenten, plensan y actiian de manera enteramente distinta de como sentirfa, pensar(a y ac-
tuarfa carda uno de ellos en forma akslada, Hay ideas y semhﬂemuﬁ que solo emergen o se
comvierten en actos en bos individuos ligados en masas..."

Freud sostiene que al estar inmerso en una masa, el individuo se sterte obligada a
obedecer y seguiral resto de los Integrantes, dejando de lado sus opiniones proplas, pues lo
vence la necesidad de estar de acuerdo con los demas para sentirse incluido,

MODELO COGNITIVO

El models cognitive surge a mediados del siglo XX como reaccidn al conductismo. La
principal discrepancia entre ambas corrlentes pstoobigicas consiste en que, segiin los con-
ductistas, la mente no puede ser estudiada a través del método clentifico; en cambio, la
psicologia cognitiva emplea los procesos mentales para explicar 1a conducta; no se vale
stlo de asoclaclones entre estimulos y respuestas, sno que plantea la existencla de estados
mentales internos {tales como creencias, deseos y motivaciones),

Podria decirse que & cognitivismo estudia los fendmenos basindose en modelos (re-
presentacion frapmentada de 1a realidad) y no en grandes teorias; es declr, no se centra en
wmna explicacién global, sing detallada,

H modelo terapéatico cognithvo pastula que el ser humano pueds entenderse por medio
de un modelo triadion: conducta, cognicién y atecto. La cognicion permite entender la re-
lacion entre el afecto y la conducta. De acuerdo con esta idea, segin como se interprete la
realidad surgirin afectos positivos (alegria, sensacion de blenestar, elc.) o negativos (iristeza,
mialestar, etc. ), generandose conducizs relacionadas directamente con elfos,

Senalan Felxas y Mire: “El término sognicidnse utiliza aqui enun sentido amplio que
incluye ldess, constructos personales, imagenes, cresnclas, expectativas, atribuclones, elc,
Este término no hace referencla solo-a un proceso Intelectual sino a patrones complejos
de significado en los que participan emociones, pensamientos y conductas”, ' En suma, la
cognicién constituye el conjunto de fdeas e imagenes que la persona lene de si misma, de
los otros, del mundo y del futuro.

Como afirma Berkowltz, los pensamientos influyen en el comportamlento de las per-
sonas; "Las personas creen y actian, por supuesto, y sus pensamientos pueden influlr sobre
Io quie hacen y sobre la forma en que se sienten después de enconirarse emocionalmente
activados. Las valoraciones y atribuciones pueden no ser tan Importanies, pero pueden
tener un efecto sustancial, Como minimo, las interpretaciones pueden determinar si el sp-
ceso emocional es agradable o desagradable, 1a inmensidad de los sentimienios resuliantes
y sl se restringen o no” ¥

2 Freud, 5., Psicologls de las magas v andlisis del yo, Amorronu Editores, Buenos Aires, 2000,
Tomo XV, pp. 63-70. La cita corresponde o la obra Psicolegls de las mazas, de Gustsve Le
Ban, publicada en 1895,

V2 Falvas, G. y Mird, M. T., Aproximaciones a 18 pelcoterapia, op oit, p. 208,
" Barkowitz, L., Agrasidn. Cauwsses, consecuencias y control, DDB, Bithao, 1966, p. 127.

MODELD COG!
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Cada persona interpreta Ia realidad a su mode, otorgandole signi ficaclones personales,
actuando muchas veces en respuesta a su propla Interpretacién de loshechos yno séloala
conducta de los otos, nl a un punto de vista objetivo,

Los procesos cognitivos estan integrados por;

al Conclusiones,
b}  Premisas, en las cuales la persona se apoya para arribar a las conclusiones.

Ejemplo: los jefes inseguros suelen basar sus conclusiones en premisas emrdneas supo-
niendo, digamos, que son los dnices gue hacen bien su rabajo. En consecuencia, llegan a
oogniciones deterloradas y errores en el procesamiento de la informacion, quizd conside-
mndo que sus empleades no saben trabajar pues revisan fodos los informes que éstos les
eniregan con exagerada minuciosldad, Perciben e Interpretan ka realidad como amenazante
y peligrosa, tendiendo a conductas agresivas como forma de defenderse frente 2 aguello
que viven como ataque.

Los modelos cognitivos permiten analizar la conducta del ser humano en relacton con
los errares de cognicidn y la dificultad para Interpretar de manera correcta la realidad, Por
ejemplo, Chertok sefiala asi las creencias equivocadas que se encuentran en la hase de los
comportamientos irracionales;

= Conclusidr arbifraria: se llega a ura conclusion sin evidencia suficlente, o los he-
chos contradicen la concluslon. Se asume simplemente que las cosas son asi. Por
ejemplo, 51 £ empleado pide permiso para retirarse mas temprano de la oficina, es
porque estd buscando otro trabajo yes probable que tenga una entrevista laboral,

= (Genvralizacion excegiva; congiste en establecer reglas generales a partir de inclden-
tes alslados. Por ejemplo, el jefe cree que si el empleado lo contradice es porque no
respela su autor idad.

= Visidn de fiimef: oourre cuando el sujeis se enfoca en uno o més hechos que confir-
man sus supuestos baslcos, e lgnorar otos que los contradicen. Por ejemplo, el jefe
puede decir que le grita a la secretaria porque ella lo mird de mata manera,

= Fersonalizacidn: el sujeto relaciona todo lo que ocurre a su alrededor consigo
mizmae. Por ejemplo, un empleado que slente que todo 1o gue hablan los demas
ouando & no estd cerca y no puede escuchar se refiere a él, y que el dnico proposito
escriticarlo y perjudicarlo.

» Magnificacidn: exagerar la importancla o la magnitud de un suceso clertamente
desfavorsble, pero que no tiene las consecuencias irdgicas que se le asignan. Por
elemplo, un empleado que comethd un ermor en su rabalo y plensa que por eso lo
despedirin.

= Fensamiento polarizado; emitlr juicios drésticos sobre uno mismeo, sobre otras
personas v sobre las cosas en general, Kefleja intolerancla a la- ambigiedad. Por
ejemplo, un jefe que culpa a un empleado por todo lo que sale mal en la oficina, y
sostiene que €1 es el dnico que rabaja bien,

= "Debe...": Implica una necesidad perturbadors; denota obligacion Sucede cuando
se afirma que algo debe ocurrlr necesaramente. El emror, en este caso, consisle en
considerar necesarlas cosas que no lo son Por ejemplo, un jefe que piensa qgue los
empleados tlenen que trabajar horas extra para ser eficientes,

* Juicios de valor: opinlones subjetivas a las que, aun cuando no deben entenderse
camo verdades absolutas nl pueden conskderamss clertas o falsas, se les olorga €l
peso de la certexa, Por ejemplo; “este trabajo solo pueden realizarlo los hombres”,

Resumiendd, las personas construyen su realldad a pantir de las diferentes Interpretaciones
que realizan de los sucesos; sl se biasan en eslas creenclas eméneas para entender las situs-
dones que les toca vivir, utilizan 1a agresion, el mathumor y otras respuestas negativas a
manera de mecanismo defensive frente a una realidad que se les Impone como muy agre-
siva y hostl, ko cual da lugar a climas de trabajo tensos v agresivos,



FRICOLOGIADE LA GESTALT

PSICOLOGIA DE LA GESTALT

Se trata de una comlente psicoldgica nackda y desamrollada en Europa a principlos del siglo
XX, teniendo come precursores a2 los fueron Max Wertheimer, Wolfgang Kéhler y Kurt
Koffka. Mieniras John Watson planteaba los principios del conductismo en Amérlca, sur-
gia en Alemania la “psicologia de la forma”, o Gestall. Ambas teorias diriglan sus criticas
4 la psicologia subjetivista de 1a conclencia (a introspeccion), pero mientras el conducs
ttsma la criticaba por dedicarse al esudio de la conclencla, la Gestalt lo hacta porque la
pslcolegia subjetvisia consideraba que la percepclén tenia lugar medianie conjunios de
elementos o suma de partes, y no como tofalidades, Los gestaltistas se opondan a la idea
de dejar de lado la iotalidad, a singularidad de la experlencia inmediata, y no aceptaban
analizar los hechos perceptivos considerando s6lo los conglomerados de elementos (el
todo es més que 1a suma de sus partes”).

Lz teorta de 1a Gestall consldera la experlencia presente, al Individuo que percibe ya
sus percepeiones actuzles, para formular las leyves que rigen la percepeion, A partir de ests
poncepiuallzacion, la Gestalt descubrid que los elementos de la realidad no son entldades
alsladas, sino que estan inlegradas en totalidades significativas v que el hombre, en con-
tacto con la realidad, perctbe primero las totalidades y luego, realizando un esfyerzo de
andlisis, reconoce los elementos partlculares que las conforman,

La Gestalt comenzd dedicindose al estudio de la percepeion, y poco a pooo fue abar-
rando los procesos cognitivos generales, Su planteamtento inchuyd el Isomorfismo: {del
griego fsos, lgual, v morfe forma), un principlo segin el cual existe una relackin entre la
experiencia directa y los procesos fsiologicos, Esto guiere decir gue cualguler fendmeno,
desde una simple percepcion hasta la mis complicada forma de pensamientoo razena-
mienio, posee una comelacitn en el sistema nervioso central,

Para explicar la organtzacion de las formas perceptivas, la Gestalt desamolls algunos
principios fundamentales de 1a percepcitn:

» Ley de Ia buena forma: frente a un conjunto de datos, la experiencia perceptiva
tlende a adoptar las formas més simples, Los elementos son organizados en figuras
lo més siméiricas, regulares y estables postble, A las que presenten estas caracterfs-
tleas en lgualdad de clrcunstanclas, se las perclbird como una unidad.

* Ley de I3 toialidad: los acontecimientos experimentados y las respuestas del orga-
nismo s caracterizan por su totalidad, En odras palabras, 12 conducta del hombre es
siempre una respuesta de ledo el organismo, slendo Impostble reducirla a sensacio-
nes, reflejos, etcétera,

* Ley del clerre: 1a mente agrega los elementos faltantes para completar una figura
incompleta. Existe una tendencia innata a concluir kas formas y los objeios que no
percibimos completos; por ejemplo, enla figura siguiente no vemos una sucesion de
lineas discontinuas, sino wn cuadrado v un clrculo.

.._._._.| e TR

* Ley de Iz semefanza; la mente tiende a agrupar los elementos similares en una enti-
dad, La semedanza depende de Ia forma, el tamafio, el color y ofros aspectos visga-
les de los elementos. Por elemplo en la figura sigulente se perciben pares de rectan-
gutos y de cireylos, pero no pares formados por un rectingulo v un ciregla.

[ 1l doo 1 oo [ 1]
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= Loy de Ja provimidad: Ia mente agupa de forma parclal o secuenclal los elementos
segiin la distancly que hay entre ellos. 51 en ipuabdad de oiras condiclones (forma, 1a-
mafo, gtc.) clertas partes del campo se encuentran mas proximas a ofras, se las perct-
hird como un tode diferenciado, Por sjemplo, en la figura sigiients vemos dos grupos
de tres estrellas, y nos es mas difieil percibir un grupo de cuatro y oo de dos;

<>.
5 <>

& 4>

= ey de confinuidad: la mente tende a agrpar, como parte de un modelo, los deta-
lles que mantlenen un patrdn o direccion, Por efemplo, en la figura sigulente percl-
ben elementos continuos aungque estén interrumpidos entre si,

» Loy de fa figura y el fondo: 1as formas tenden & constinuir una figura que se destaca
de un fondo no estructurado. 51 la figura y el fondo camblan permanentemente,
ambics aspectos estacin Integrados en una totalidad,

TEORIA DEL CAMPO DE LEWIN

En Ia década de 1930 el psicdlogo polaco de corte gestaliista Kurt Lewin cred una nueva
asriela de pensamiento socie-psicolgleo, basada en su concepio de *campo psicoldglen”
(el concepto de campo proviene de la fisica, y Lewin lo aplict a su propla discipling),

El campo psicoldgico se basa en una serie de conceptos que estydian la realidad pst-
eobfgica, buscan explicar las conductas generales de los seres humanos, y analizara los
syjetos en sitaciones reales y concretas,

Segin Lewin, las sliuaciones sociales se manifiestan en estados psicoldgicos indivi-
duales. Tanto la conducta Individual come la grupal dependen de las propiedades de la
sitpacion y de las condiciones “de campo™ que se producen, 5i bien las experiencias pasa-
das condicionan las expectativas y las acclones en las nuevas situsciones, son los sucesos
actuales los que determinan ks conducta,

Como Ia teoria de Lewin analiza la percepeion del mundo que tene el sujeto, realiza
una Importante contribucldn a la psleologia de los grupoes e Incliye temas tales comio per-
sonalidad, influencias ambientales, motivaciones y estructuras psiquicas,

Para 1a teoria del campo una totalidad organizada de acontecimientos determina la
conducta, De ahi 1a necestdad de explicar la conducta Individual a partir de todos los
factores psicolégicos que actian de manera efectlva sobre una persona en un momento
determinado v concreto, conjunto que esta corrlente psledléglea denoming espacio vital
la misma persona con sus motivaciones, su personalidad, sus aprendizajes, frustraciones,
etc., también integra este espacio. Por lo tanto, los factores que influyen en un individuo
surgen basicamente de otros sujetos que también poseen sus propias caracteristicas de per-
sonalldad,



TECHIA DE LA PERSCONALIDAD DESDE UN ERFDOLIE SISTEMED

En una palabra, el interés de esta teorfa gira en tomo a la emockin, la personalidad
y los grupos soclales. y no &l conocimiento come los demas pestaltisias, Alguncs de los
puntos mas importantes son:

* Bn las situaciones psicoldgicas se forman reglones, espacios cerrados por un limite
(por elemplo, el lugar fisico donde se desarrolla la actividad laboral).

* Dentro de esas regiones, el hombre se mueve por sliuaciones psicologicas delimita-
das por barreras que no son insalvables; se puede pasar de una regitn a otra, y eso
requiere movimientos fisicos (por ejemplo, salir del trabajo v tomar un colectivo
para legar a casal.

* Las reglones pueden ser positivas o negativas, dependiendo de sl los impulsos que
tiene el sujelo hacla 1a region son favorables o desfavorables, Por ejemplo, serd una
megitn positiva si la persona se encuentra 3 gusto en su frabajo (impulso favorable), ¥
sard negativa si se slente mal y quiere cambiar de mabajo (impulso desfavorable),

* LUn concepto importante es e} de locomeocion, gue se refiere a las diferentes posicio-
nes gue asume ] zyjetc en tiempos distintos, Se trata de cualquier cambio o movi-
miento dentro del espacio vital,

* Plantea ung causalidad ahistorica, es declr, las situaciones o acontecimisntos pa-
sados no causan un fendmeno presente. La causa debe buscarse en las condiciones
aciuales, en las que se produce ¢l fendmeno. Por efemplo, la causa de la falta de
motivaciin de una personz en su trabajo debe buscarse en las caracteristicas de su
actividad especifica y en la realidad de su dmbito kaboral,

» Considera los acontecimientos en funcion de la sitgcion total en un momento dado,
La cansa de un fendmeno esta stempre en la interrelacion de numerosos factores. Por
ejemplo, debe considerarse la iotalidad de las variables intervinlentes en la siuacion
laboral para poder comprender la conducta de un empleado,

« Fl grupo surge de la Interaceion de los individuos v no de la mera suma de indivi-
duos. Es decir, el intercambio y el tlpo de vinculo que se mantlere con oiros deter-
mina la conformacion de los grupos,

» |aorganizacién es el &mbita por excelenda donde Henen lugar las relaciones grupales,

En suma, Lewin analiza ia relacién del Individue con su medio soctal, v las consscuencias
que tenen las condiciones de ese medio sobre el sujeto,

Respecto a las organizaclones, cabe sefalar que las empresas generan clertas condicio-
nes particulares de relacién, las cuales pueden ser positivas o negativas, Estas condiclones
organizacionales afectan de manerz directs la conducta y el desarrollo de caracteristicas y
capacidades psicologicas como la incorporacin de nuevos conocimientos, la percepcion,
la memorla, la creatividad, etcétera,

También plantean una red causal, ya que el comportamienta observable en ellas es re-
sultade de la-conjuncién de distintos factores, Para realizar un estudio del compertamiento
organizacional resulta indispensable analizar todos y cada wo de esos factores sin dejar de
considerar Ia organizacién como un todo,

En relacidn con la dindmica de grupos, la teorfa del campo sefala que el grupo, al de-
sarrollar procesos de interaccldn diferentes a los de sus Integrantes individusles, posee un
compartamiento propio, desarrolla fiterzas y caracteristicas psicoldgicas, y crea un espacio
vital especifice que abarca el de sus miembros Individuales y el de su interaceion.

Para estudiar el gnupa es necesario hacerlo desde su estructura social, considerando la
dindmica que se establece entre los integrantes, asi como entre éstos y la organizacion, y
con el entorno,

TEORIA DE LA PERSONALIDAD DESDE UN ENFOQUE SISTEMICO

La tearia general de sistemas (TGS, o enfoque sistémico) surglht en la década de 1940,
con la intencidn de profundizar las explicaciones pslcoldgicas ya existentes en torno de las
conductas de las personas, debido a que el andlisls da los comportamienios se centraba en
&l proplo Individuo o en la influencls del amblente externa sobre &l mismo.
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Esia comriente psicoldgica desarrolla sus argumentos tedricos a partir del concepto de
sistema, Segin definen Feixas y Mind. "Un sisterna €s un conjunto de elementos dindmd-
camente estructurados, cuya iofalidsd genera unas propiedades que en parte son indepen-
dientes de aquellas, que poseen sus elementos por separado. En consecuencia, para enten-
der el comportamienio de un sistema es necesario tener en cuenta no sole sus elementos y
propiedades, sino también las interacclones entre ellos y las propiedades que resultan de
la otalidad". 15

Desde esta perspectiva, la familia es concebida como un sistema cuyos miembros
fepresentan distinios elementos en interaccién y conforman un todo interconectado, En
comsecuencha, es imposible comprender los comporamientos de cada persona individual-
mente, ya que éstos constiuyen el resultado de ls modalidad de participacion en el slstema
y de las interrelacionés con el resto de sus Integrantes,

Como sefiala Haley: “El matrimonio no es meramente la unin dé dos personas,
sino 1a conjuncion de dos famillas que ejercen su influencta y crean una compleja red de
subsistemas”, 18

Asi, la familia conforma un slstema con caracleristicas particulares;

* Es un sistema abierto, ya que se relaciona con el medio en que vive.

» Fs una totalidad, toda vez que las modificaclonss que sufren cualesquiera de sus
miembros Influyen en los demds Integrantes.

* S encuentra estructiurada jerdrquicamente (padre, madre e hijos).

= Existe una retroalimentaciin permanente entre las conductas de sus miembros, De
acuendo con las caracteristicas de esas conductas y de las interrelaciones de sus in-
tegrantes, la retroalimentacion puede ser positiva o negativa,

* Las reglas de interaccidn que se establecen entre sus miembros pautan y reproducen
los comportamientos. Estas reglas sirven para econombear esfuersos v conservar el
equilibrio del sistemna,

Para comprender las interrelaciones entre los miembros en las familias, el modelo sisté-
mico se apoya en los aportes de la teoria de la comunicacdn humana, dado que se entlends
gue los comportamientos se derivan de las interacciones comunicativas. En sy obra Teords
b la comimicacidn humana, Watzlawick afirma: ., la conducta de cada persona afecta lade
cadla una de las ofras y es, a su vez, afectada por éstas™, !’

Los modaos de comumdcacion estructuran patrones en las relaclones familiares, mismas
que a su vez establecen las leyes de funcionamiento del sistema, Estas leyes también esta-
sin influenciadas por 1a forma en que el sisterma familiar se inserte en un contexto determi-
rado (sluackon sacioecondmica, Incorporaciin de la cultura prevaleciente, nivel educativi
alcanzado, Interacclones con otros sislemas, eloélera),

Extrapolando lo anterior al &mbito organtzactonal, podriamos pensar que los sistemas

organtzacionales autoritarios presentan una estructura jerarquica vertical, en la cual ] ge-
rente ex el miembro que ejeree el mayor poder, se comunica condicionando de manera

negativa el comportamiento del resto de los integrantes de la organizacion a través de
drdenes que no pueden ser cuestionadas, Existe una retroalimentacion permanente de eslos
modos de comunlcarse, de manera que las formas autoritardas que ejercen los miembros
con mayer poder sobre los que Henen menns -0 ninguno- se repeoducen,

En las organizaciones autoritarias se establecen reglas de Inieraccldn que incorporan
componentes culturales, elementos de las vivenclas personales v los modos especificos de
relacionarse de los Integrantes, todo lo cual va estructurando modalidades rigldas de rela-
donarse y comunicarse, caracterizadas por la manipulacion, la descalificacin y el control
en funcicn de la cucta de poder que cada miembro tenga dentro de la crgantzacion,

"5 Falxas, G. y Mird, M. T, Aproximecicnes a la psicoterapia, op. cit, p. 256.

" Haley, J., Terapis no convenclonal: las tdenicas psiguistricas de Miton H. Erlekson, Ama-
raviu, Buenoa Alres, 2007, p. 37,

" wanlawick, P, Teoria de ls comunicecidn humana, Herder, Barcalonas, 1997, p, 32,



EL ANALISE INSTITUCICH AL

A partlr de la teoria de la comundcarion, Watzlawlck plantea algunos axiomas;

+ Fs imposible que haya una aysencia total de comunicacidn en un sistema; el no ha-
blar o no actuar también lene un significado en las rlaclones interpersonales.

* Bn toda comunicacion existen aspectos de contenido y aspectos relacionales. Fsios
tildmos callfican o etiquetan la Informacidn expresada en el contenido del mensale,
milsmo que por lo general se despliega a través del oadigo lingiitsticn o verbal; sin
embargo, existen oiros cddiges no verbales (conductas, posturas, gestos) que tam-
bién definen en gran medida el contenido del mensaje que se quiere ransmitlr,

¢ La comunicacion puede ser digital (expresada mediante la palabra) o analogica
(todo do que es comunicackin no verbal, incluyendo posturas, gestos. expresiones
factales, etcétera),

* Existen dos formas basicas de interaccidn: las relaclones simétricas y las relaciones
complementarias. Las relaclones simétricas se caracterizan por la igualdad en las
valoraclones personales, y por las conductas intercambiables entre los miembros de
la relacion. En las relaclones complementartas las personas asumen roles diferen-
diados v thenen posiclones que estructuran una jerarquia de poder desigual; ademds,
el rol de uno de los miembros complementa el rol del otro. En las organizaciones
autoritarias sus miermbros mantienen relaciones complementarias, debido a Is distr-
bucién desigual del poder en su Interlor y a los roles diferenclales asignados a cada
uno de ellos. A través de la comunicacion se eferce el poder, y el conlenido de los
mensafes legitlma esa estructura de desigualdad v los significadas impuestos,

EL ANALISIS INSTITUCIONAL

El analisis instimycional es una corrlente tedrica v practica dedicada al estudio de las or-
ganlzaclones, Asl como el psleoandlists Interpreta las producciones simbdllcas (suefios,
palzbras, lapsus, efc.) para descubrir los significados inconscientes, el analisis institucional
busca pemer de maniflesto bo que se halla eculio en relacidn con la realidad soctal de las
organizaciones, En olras palabras, su propdsito es descubrir €l inconsclente colective de
las organizaciones, los grupos y 1a sociedad en general,

Teoria del vinculo

En este punto es impartanite hacer una breve mencifn respecio de Ia teoria del vinculo,
desarrollada por el psiquiatra sulzo argentino Enrlque Fichdn Riviére para estudiar el com-
portamiento del individuo en la organizaciin,

Este autor considera que los Individuos constituyen totalidades Integradas por fres
dimensiones qgue se interrelacionan:

4 Lamente (drea 1).
by El cuerpo {area 2).
¢} El munde exterior (area 3),

Plchdn Rividre partié de la tearfa psicoanalitica (fundamentalmente Intrapsiquica) para
llegar a una psicologiz soctal. Por lo tantn, concibe al individuo como la resultante del
Interjuego sujeto-obijetos (ianto nternos como extermnos), en una relaclon dialéctlca de in-
fluencia y modificacldn permarnentes.

Fista es la razén por la que su teoria estd basada en el concepto de vinculo, entendido
oomo una estructura dindmica en constante camblo; que abarca tanto al sujeio como al ab-
jeto; Pichon Riviére lo define de la siguente manera: ° . estructura compleja, que incluye
un sijetn, un objeto, sy muta intermelacicn con procesos de comynicacion v aprendlzaje
[...]. Todo vineulo asl entendido Implica la existencla de un emisor, un receplor, una co-
dificacion y una decodificacidn del mensaje. Existiria una comunicacion no lineal sino
dialéctica con el sujeto. Insistimos: en toda estactura vincular <y con el términe estructura
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ya indicamos Ia interdependencta de los elementos— el sujeto y el objeto interachian reali-
mentandose mutuamente™, '8

Emisar Mensaje Canal Receptor
Habilidades
Habhilidades para
i, O Contenido Vista para
comunicarse
Codigo (codificacion y
Actitudes ; lificacion) Dido Actitudes
Conocimientos Estructura Tacto Conocimientos
Sistema social Difato Sistema social
Cultura Gusto Cultura

En sintesis, el ivestigador con=idera que la persona en sy totalidad (mente y cuerpo)
establece el vinculo con el objeto {mundo externa), Io cual da lugar 3 miltples y varladas
relaciones entre ambos. Ef anal isis instiniclonal, por ende, debe abarcar tanto la psicologia
del grupo como la individual, sin dejar de lado el 4mbito organizacional donde se desarro-
lla fa actividad,

Para Bleger, “El esdio de las instituciones abarca tres capitulos fundamentales en
i relacion e interdependencia, pero que pueden ser caracterizados de la siguiente
forma;

&) Estudio de la estructura y dindmica de las Instiuciones,
b) Estudio de la psicologia de las instituciones.
c) Estrategia del trabajo en psicologia institucional ", ¥

D acyerdo con lo anterlor, para realizar yn analisis instimcional debe considerarse la ac-
tividad de les individuos dentro de la ongantzaclin y los efectos que produce esa tarea en
ellos mismos, en el grupo y en la organizacion en general. De esta manera, la organizacion
es analizada tomando en conslderacion su totalidad v su dindmica, v determinando cudles
son los conflicios existentes y la posibilidad de manifestarlos, tratarlos y resolverlos dentro
de la institucién, con la responsabilidad de los individuos involucrados.

Bleger define Ia psicolagia de las instiiuciones come: “el estudio de los faciores psico-
kigicas gue se hallan en juego en la institucion, porel mero hecho deque en ella participan
seres humanos y por el hecho de la mediaclon imprescindible del ser humano para que
dichas Instiuciones existan” 2

Cabe aclarar que el ser humano interactia en varias organizaciones a la vez, buscando
en elflas apoyo, segurkdad, sentimiento de pertenencia e identidad social. Al respecto, Ble-
ger sefiala en relackin con las caracteristicas de personalidad de los individuos: “cuanto
mas integrada la personalidad, menos depende del soporte que le presta una nstitucldn
dada; cuanto mas inmadurs, mas dependiente es la relacidn con la instigclon y fanta més
dificil todo cambio de la misma o toda separacion de ellz. De esta manera, oda institucidn
no es 50bo un Instrumento de organizacion, regulacién y control soctal, sino que al mismo
tempo es un instrumento de regulacion y de equilibrio de Ja personalidad...”

En consecuencis, lograr que la organk=acién ofrezes la posibilidad de enriguecery
desarrollar la personalidad representa un desafio para el andlisls institpcional,

™ Farrari, H., Luchina, |, Luchina, M., Asistercla institucional. Nusvos desarrollos de fa fntercon-
sulta médico-psicoldgica, Mueva Visidn, Buanos Alres, 1978, pp. 198-188.

W plagar, J., Psicokilgiene v pelcologia institucional, Paidds, Buanos Alres, 2004, p. 49,
» Ihidgen, p. 79,
A hidem, pp. BO-81,



EL ANALISE INSTITUCICH AL

Por oiro lado, para realizar un andlisis organizacional es necesario conslderar Ia inter-

dependencia de la organizacion con el entormo en el que estd Inserta, y comprender que su
evolucién depende de lo que sucede en éste.

Como sefiala Anclli; *.. la organizacion, privada o pablica [, ] se-caracteriza también
por la presencia de ‘juegos relackonales’ especificos que evolocionan y camblan con el
tiempo al evoluclonar las sluactones externas e intemnas, Con frecuencla esos juegos pro-
ducen momentos conflictiales, lensiones, escislones y luchas de bandos, con la formacion
de aliarezas abierias y coaliciones secrelas entre grupos o personas” 2

For sy parte, Bleger define Ia dindmica grupal como una téenica para enfrentar y re-
solver los problemas organizacionales, pero aclara que previamente se debe realizar un
diagnostico de la situacion para elaborar la estralegia mas adecuada a la organlzacion:
“Con gran frecuencla nuestros obijetives al rabajar con dindmica grapal en organizaciones
se refleren al anslisis de las implicaciones palcoldgicas de las tareas que se realizan y de la
forma en que los objetivos son o no cumplidos, adjuntando 1a dimensidn humana o psico-
Ifgica a la labor que realizan y a la forma en que se realizan” 2

22 Salini Palazzoll, M., Al frante de ls organiacidn, Paidds, Busnos Afres, 1988, p. 203.
22 Blager, J., Temas de psicologila (entravista y grupos), Mueva Visidn, Buenos Alres, 1880, p. 104.
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El conductisma describe la conducta del ser humano en términos de estimulas y respues-

tas; plantea que las conductas san adguiridas y modificadas mediante el aprendizaje, y se
apoya en tres modelos fundamentales para analizar el proceso de aprendizaje:

1. Elcondicionamiento clasico plantea que nuevos estimulos pueden desenca-
denar respuestas innatas.

2. H condiclonamienta operante sostiene que fas conductas aparecen de ma-
nera espontinea, y que sus consecuendcias posibilitan el aprendizaje.

3. El aprendizaje obsenvacional afirma que el aprendizaje tiene lugar mediante
la imitacion de las acciones que realiza un individuo tomadolo como modelo.

Porsu parte, el psicoanalisis entiende que es en los procesos intrapsiquicos en don-
de deben buscarse los fundamentos del comportamienta de los Individuos. Plantea la
existencla del inconsclente como instancia psiquica que determina la forma de actuar
de una persona.

En cambio, la pskcologla cognitiva dirige su atenclén hacla los procesos mentales
para comprender la conducta, y critica el conductismo par reducir el analisis a simples
estimulos y respuestas.

Lateoria de la Gestalt hace hincapié en la percapelan regida por las leyes de las to-
talidades; ademas, acusa al conductismo de reducir los procesos perceptuales a estimu-
los y respuestas, y considerar sdlo los elementos que conforman el todo, ignorando la
totalidad.

Parotro lado, lateoria del campo de Lewdn busca comprender las conductas huma-
nas considerando al individuo en la situacidn real y concreta en la que se encuentra,

Para finalizar, el analisis institucional analiza las conductas humanas en las orga-
nizaciones, los grupos ¥ la socledad en general, considerando el entorno en el que
tlenen lugar, asl como las situaciones que pudieran influir en el desarrolio de los com-
portamientos.

PREGUNTAS DE REPASO

1. Cudlesson las caracteristicas da |a persanalidad y como las definiria?
iCual es la diferendia entre conductismo y cognitivismo?

Desarrolle los conceptos de consclente, preconsciente e inconsclente.
LEn qué consiste la teorfa de la Gestalt?

Analice la tecria del campo de Lewin.

‘Conceptualice el enfoque sistémics.

Caracterice el analisis institucional.
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¢ Como influye el tipo de comunicacion en
el comportamiento organizacional?

José refata su experiencia [aboral de la siguiente ma-
nera;

"Cuando ingresé a la organizacion donde trabajo
desde hace mas de 25 afos, el que seria mi jefe me
dijo; ‘Arréglate como puedas, filate cémo puedes ha-
cer tu trabajo y hazlo. A mi lo Gnico que me interesa es

el trabajo terminado’,

"Unos afos después aquel jefe dejd la empresa, y
yo recibl la orden de entrenar a un empleado nuewvo.
‘Que vea como haces tu trabajo; asi aprenderd’, me di-
jeron. En ese momento pensé: ‘Camo cambian las co-
sas segdn el jefe en turno. jPor qué serd?. Hace unos
meses, cuando entrd otra persona al sector, nos advir-
tieron; ‘Lo importante es que su nuevo compafiera se
sienta cdmodo con el grupo, ¥ que entre todos le expli-
quen qué tiene que hacer. Denle confianza suficlente
para gue, sl tiene alguna duda, pueda preguntarles y
pedirles ayuda’,

“Ahora en la oficing somos cuatro integrantes de
un mismo grupo. Cada uno realiza su tarea especifica,
na hay didlogoe entre nosotros, no hablamas, ni siquie-
ra nos miramos; cada cual tiene una actividad indepen-
diente del resta. Un observador externo podria pensar
que perténecemos a distintos sectores, 5in embargo,
compartimos una serie de normas, valores y pautas
que nos brindan seguridad an o que tenemos que rea-
lizar, y una vez a la semana hacemos una reunitn para
discutir lo que cada uno hizo y organizar la siguiente
semana de trabajo”.

Analice el casa expuests, axpllcanda qué teorias psicolégicas utilizarla para analizar las

diferentes situaciones presentadas. Exprese | razén de su respuesta.
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La salud mental
en las
organizaciones

DBJETIVOS DEL CAPITULD
Dafinir el concepto de selud mental,

Resaltar la importancia de la salud mental
dentro da la organizacion.

Analizar el conflicto yla frustracion en gl
campo laboral

Destacar ia relevancia de |3 viclencia
Iaboral, y el mobbing.

Enfatizar la infliencia del estrés en gl
dezempefio laboral,

Exponer las diferentes adicciones

gue sé puaden encontrar dentro de la
organizacion, y analizar $u repercusion en
el desempefio laboral.
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CAPTULD 7+ LA SALED MENTAL EN-LAS ORGANIZACIONES

En-este capitulo se definird el concepto de salud mental y se analizara su relacidn con el
trabajo; examinaremos tamblén ka posibilidad que dene el ser humano para adaptarse a los
cambios del contexio,

Asimismo se conslderarin los conflictos v las frustraciones que stempre se presentan
en cualquier actividad laboral, asi como las manifestaciones y consecuencias que éstos
mraducen en la vida psiquica del individuo,

Hablaremos también de manera breve de los conceptos de esinés y viclencia arganl-
zaclonal como factores capaces de afectar la salud mental de los empleados, Asimisimo, se
hara especial hincapié en el tema de las adicclones, que al representar un grave problema
social, inciden en el campo del rabajo, afectan el desempedio del empleado adicto, vy medi-
fican s comportamiento; en este sentido. comentaremos qué acclones puede implementar
la erganizacitn frente a esta problemética,

DEFINICION DEL CONCEPTO DE SALUD MENTAL

Sanchez Hidalgo define la salud mental como; “el ajuste del Individuo a st misme y-al
mundo otal con el miximo de efectividad, satlsfaccion, regocljo v aceplacion soclal, y
coma la capacidad para afrontar y aceptar las realidades de la vida, El grado més elevado
de salud mental puede deseribirse, por tanio, como aquel que permiie al individuo lograr el
éxito mayor a tono con sus capackliades, con la méxima satisfaccion para €l y para el orden
social y con el minima de friccitn y tensién”,!

Desde el comienzo de su vida, para el ser humano la actividad significa buena salud,
Ya desde el vientre materno se vislumbran los primeros vestigios de actividad, y después
ésta se hace mas evidente en los juegos infantiles, A medida que €] individuo crece, 1a
actividad se desplaza hacla el aprendizale, y en la vida adulta al trabajo, la creatividad y
Iz competitividad laboral.

En consecuencla, puede afirmarse que a actividad y el trabajo constituyen procesos
de adaptacion del Individuo a suentome, & ravés de los cuales va mejorando sus capacida-
des de interaccidn, logra mayor bienestar individual y contribuye al del grupo social,

Cabe sefialar que exisien aprendizajes positivos (por ejemply, comundcar de manera
directa lo que se slente y se experlmenta, trabajar en grupo, desarrollar la capacidad in-
telectual, etc.), y megativas (discusiones, peleas, sufrimientas, pérdidas, frustraciones,
eic.), ya que hay experiencias perjudiclales o negativas que, de manera ineviiable, todas
Ias personas deben vivir, Mo obstante, lo importante £s que predominen los positivos {gue
favorecen la adaptacian al medio) por sobre los negatives {que predisponen a un desajuste
social),

La salyd mental se encuentra intimamente relacionada con las condiciones generales
de blerestar psiquico individual ¥ soclal, Esto significa que la familia, la vida en socle-
dad y el trabajo son espacios propleios para generar satisfaccién o sufrimiento, fomentar
el aprendizaje y el desarrolle de las capacidades individuales, o producir un empohreci-
miente de la personalidad.

LA SALUD MENTAL Y LAS ORGANIZACIONES

Segin Freyd, “Minguna otra técnica de conduccldn de la vida liga al individuo an fir-
memente 4 la realidad como la insistencia en el trabajo, que al menos lo inserda en forma
sagura en un fragmento de la realidad, a saber, la comunidad humana, [,.,] La actividad
profesional brinda una satisfaccion particular cuando ha sido elegida libremente™ 2

' Sdnchez Hidalgo, E., Psicologin educativa, Editorial de la Univarsidad da Puerto Rico, 1982,
cap. X, p. 388.

2 Fraud, 5., El malestar an la culturs, Amaomortu Editores, Buenos Alres, 2000, Toma XX, cap. 2,
p- 80
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Sigutendo con Ja idea de Freud, el wabajo tiene una funcidn indiscutiblemente aso-
clada a la obtenclén de una retribucion econtmica a camblo de la tares realizada, pero
ademas representa una serle de funciones veladas no menos Importantes: el sostén social
de pertenecer aun grupo organizacional que brinda la posibilidad de participar en el desa-
rrollo de una tarea conjunta (por elemplo, compartir con otros determinadas experiencias,
aprender de los compaferos, etc.}, enconirarse inmerso £n una estructura temporal (dias
kborables, fines de semana, vacaclones, etc.), ublcarse en una posicién soclal que otorga
identidad y fortalece la autoestima (saberse Gtil para realizar una tarea especifica).

Ademis, todo trabajo implica una exigencia mental, relacionada con los niveles de de-
mands que Implica la tarea en si misma (horarics, salario, nilvel de monotonta o creatividad
wequerido, pasibilidad de ver el produdio final del esfueran), con s camctersticas del entorno
yek clima laboral, y con las habilidades, competendlas y forma de ser del empleado,

Ahora bien, aunque el d&mbito laboral puede ser fuente de bienestar y satisfaecion,
también es capaz de producir insatisfaccion y frustracion. Sin embargo, es necesario se-
falar que las consecuenclas generadas por la desocupaciin en la salud mental son mucho
mis graves gue las ocaslonadas por los conflictos lsborales cuando se tiene trabajo.

Analizando de manera breve las consecuencias de I3 desocupacidn, se puede afirmar
que los individuos se muesiran desconcertados ante el desempleo por varios motivos: dejan
de percibir un ingreso econtmico regular; plerden un importante sostén soctal; ven inte-
rumpido el ritmo temporal habinal que contleva el rabajo (todas las jomadas son ruales,
Independientemente de 51 esdia laborable o fin de semana; no tlene Importancia a qué hora
= levantan o se acuesten; no saben qué hacer durante el dia); Ia identidad que les otorgaba
el rabajo se difumina, dejindolos con un sentimiento de exclusion social, de aislamlento,
de falta de Jos objetivos y proyectos fundamentales en la vida de cualguier ser humano,

En el sigulents cuadro se resumen las diferencias fundamentales entre lo que brinda
un trabajo y lo que orlging el desemplec:

| Etrabsjootorga | desempleo genera

& Retriblicion ecordmica. s Desconcierts, incertidumbre, |

*  Sostén sacial *  Falta de ingreso econdmioo.

*  Estructura tempoeal, s Pérdida de contencidn

& Posicidn social, social,

& |dentidad, & Catencls de umn ritma Tem-

s Forfalecimigntn de ks paral saclabments compar-
atoestima. tido,

e Pérdida de identidad.

» Santimfentos de exclusidn
sodial, sislamiento y ver-
et

s Carendla de ohjetivos y
proyectos.

En sintesis, el desemplec genera fuertes desequilibrios emocionales que afectan de
manera directa la salud mental y fisica de los individuos que 1o sufren, Bs evidente, por To
tanto, que existe una relacion estrecha y reciproca entee la salud mental y la posibilidad de
desempefiar una funcidn laboral, Atin més, puede sostenerse que el rabajo, =i se desarrolla
en un dmbito saludable:

» Implica una funcidn proteciona respecto de [a salud de los empleados, ya que post-
bilita una inserclin sccial que penera sentimientos de pertenenciz e identificacion,
entre oiros beneficios;

» Conlleva un ajuste constante del individue a las condiclones externas presentes y fu-
turas, lo cual enrlquece su capacidad para adaptarse a las slhaclones nuevas y tolerar
la presisn,
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= También tlene efectns positivos sobre la salud fisica y emocional de 1a persona, pro-
wocandole una sensacion de blenestar que se proyects en su comportamisnto; en sus
relaciones con los demds, y en sn actitnd hacia la actividad que debe realizar,

* Reviste Importancia soclal, ya que Influye en el tipo de vinculo que se establece
con otres {por ejemplo, de ayuda mutua, de companerismo, de amistad, de con-
flanza), y con la forma en que se llevan & cabo las actividades encomendadas (rea-
lizar Ia tarea con agrado, poder enfrentar los desafios y las dificultades).

= Se refleja en eficlencla y buen desempedio laboral, es decir, en la ejecucion de las
tareas con responsabilidad, cumpliendo con los plazos estipulados y dando uha Ima-

gen de productividad y formalidad.
B binomic salud
mental-trabajo
implica:
I I | I 1
Nuste del individua. Salud flsicay Impartancia y Eficiencia, buen
a las condiciones emacionzl; FECONCCHMiEnta rendimiento,
Bbarales hisnestar irdividual sackal productividad
ygrupal

En definitiva, uria persona con salud menial es madura, se reconoce y se acepla a sl
misma con sus virudes ¥ sus defectos, se valova y comprende 1o que le sucede y lo que
stenta; &5 capaz de discernir cudles son sus errores y trata de remediarios; encara el trabajo
con. una actitud positiva, ssbiendo cudles son sus intereses y motlvaciones, pero siempre
lista para enfrentar las dificultades y los posibles fracasos, 1o cual le permite tener una
posicion ablerts v pedir ayuda's] cree necesitarla; estd predispuesta a camblar aquellos as-
pectos negativos de su personalidad y, al mismo tempo, piede aceptar los que no le gustan
yno puede camblar.

Cabe aclarar en este punto que de ninguna manera la salud mental significa ausen-
da de conflicios o problemas, En el transcurso de 1a exdstencia tedos los seres humancs
enfrentan diferertes clases de conflictos {Individuales, familiares, de relacidn, laborales,
etc.); la diferencia entre una persona mentalmente sana y otra que no lo es lanto radica
sobre todo en la manera en que cada una encara Ia vida y enfrenta sus dificultades,

Los individuos con salud mental Uenen una actitud positiva ante la vida, y afrontan
mn e53 postura Ios reveses que se les presentan, tanto a nivel laboral como personal. La
razon es que son capaces de evaluar con rapidez 1as sifiyaciones, establecer un orden de
prioridades de las cuestiones a resolver, adoptar las medidas comespondientes y adaptarse
oon certa facilidad a las modificaciones del entomo (por ejemplo, a un cambio de tareas o
de sector de trabajo). Al mismo tempo, sus expectativas estin en sintonfa con sus posibill-
dades reales y concretas, por bo que resulta muy probable que obtengan un elevado nivel de
satisfaccidn laboral, Logran establecer vinculos sanos y positivos con los demis, pueden
sostener sus creenclas y posiclones aunque sean contrarias al resio, respetan las diferen-

iclas, y estan mejor predispuesios a resolver los conflictos por medio del dislogo.

Resumiendo, el hecho de que una persana sea madura y tenga seguridad en el trabajo
no qutere declr que esté libre de conflictos o que no experimente frusiracion, sino que se
encuenita mejor preparada para enfrentar ese tipo de situaciones en comparacién con al-
guten nseguro, Inmaduro o con dificultades en sus vinculos interpersonales,

Considerande el tema de la salud mental y las organizaclones, no se puede dejar de
menclonar que éstas también tienen un grado de responsabilidad en el culdade y preserva-
citn de la salud fistca y/o psiquica de sus integranies, en funcian de:

+ Las condiclones fisicas del lugar de trabajo que ofrecen ({luminacion, nivel de ruido,
temperatura, espacio disponible para los irabjadores, etcétera).



CONFLIETO Y FRUSTRACIONES

» Los factores de rlesgo presentes en el entorno de rabaje (productos quimicos con
los que se Uene contacto, vapores, contaminacion. higlene del lugar, etediera),

* la forma de trabajar (divisicn del trabajo, jeranquias, relaciones de poder, permisi-
vidad a la iniclativa del empleado, cargia horarla, plazos de entrega, estilos de comu-
nicacldn, eteétera).

« Bl tipo de tarea (sl se trata de una actividad matinarla y mondtona, o por el contrarto,
de un trabijo que requiere creatividad, Imaglnacion e Inlclativa personal),

* La consideracitn de las caracteristicas Individuales de cada empleado (edad, sexo,
estado civil, nivel de estudicos, expectativas, actmd frente al rabaje, grado de mod-
vaclin, forma de rabajar, conoclmlentos, ete.) para asignar las funclones de acuerdo
con sus Inlereses y necesidades.

Tanto las condiciones de rabajo como los factores de riesgo y la forma de encarar las
tareas constitnyen caracteristicas especificas de cada puesto laboral, v son las que produ-
cirén efectos y consecuencias, positivas o negativas, en la salud fisica y/o psiquica de los
empleados, dependiendo también de las individualidades, Es decir, cada individuo se adap-
tard y serd afectado de manera diferente segin su personalidad, estado fislco yo psiquico,
historia personal, etcétera,

Hay organizaciones que exigen demasizdo de sus empleados, sin considerar las conse-
cuenclas que esio pueda acarrear, Por ejemplo, es el easo de las organlzaclones que preten-
den que los empleados trabajen bajo presion, con constantes urgencias en los plazos para
realizar las tareas, ohligindolos a laborar horas extra sin importarles su vida personal, y
muchas veces sin siquiera remunerarlos de manera adecuada, como si uvieran que hacerlo
por el simple hecho de “tener puesta la camiseta de la empresa”, Una quefa muy frecuente
de los empleados de este tipo de organizaciones es “yo tengo una vida fuera de Ia crganl-
zackon”, reproche que deja en evidentia que la organtzacidn lgnora —o no le importa- el
bienestar personal de sus integrantes.

Ohras organizaciones favorecen climas de frabajo “enrarecldos”, donde surgen con-
flictos y se carece de un ambito propicio para resolverlos, o existen grandes fallas en los
procesos comynicacionales, En tales sifyaciones Ios individios michas veces se sienten
alslades soclalmente, sin conlencién, Incapaces de manifestar lo que les pasa.

En casos como los mencionados, los empleados se stenten frusttados porque perclben
fque la organizaclon los lgnora como seres humanos, de manera que comienzan a rabajar
oon desgane y lepninan atentando contra los intersses de la empresa,

Cuando las organizaciones no se preccupan por la salud mentsl de sus empleados y
sdilo se Interesan por los niveles de productividad y eficlencia, suelen surglr proble mas
relacionados con la falta de motivacion y la frustracion de la fuerza laboral, los coales
pusden desencadenar enfermedades psiquicas yio fisicas,

CONFLICTO Y FRUSTRACIONES LABORALES

5i bien el trabajo es la base y el fundamento de 1a vida del hombre, toda actividad 1aboral
Implica —en mayor o menor medida- conflictos v frustraciones, Ningin individus puede
satisfacer todas sus necesidades y resolver todos sus conflictos laborales o personales;
slempre hay Insatisfacciones, frustraciones y conflictos Iresueltos que funclonan como el
motor de la vida, como impulsos para realizar actiones e implementar cambios,

Dejours sefiala; °. .. la organizacidn del trabajo ejerce sobre el Hombre una accidn
especiflca, cuyo punto de impacto es el aparato psiqulco. Bajo ciertas condiclones emerge
un sufrimiento, que pudo ser imputado al choque entre una historta individual, colmada de
proyeclos, esperanzas y deseos y una organizacion del trabajo que los ignora, Este sufii-
mienio, de frdole mental, comlenza cuando el hombre en situacién de trabajo ya no puede
dportar ningan acondicicramiento a su tareaen un sentido més aconde con sus necesidades

fisiolagicas y sus deseos psicologicos...,

A Déjours, C., Trabajo v desgaste menfal. Uina contribucidn a f8 pacopatofogia del trabaje, Ed.
Humanitas, Orgenizacién Panamaricans de la Salud, 1880, p. 161.
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En ofras palabras, cuando el individuo ve relegadas a un segundo plano sus inquiem-
des y mothvactones porque a la organtzackon no e Interesan, genera desmotivacldn, frustra-
don y desinterés por buscar nuevas formas de encarar la tarea de una manera creativa,

Uno de los rasgos mds importantés que distinguen a un ser humano de oo es 1a to-
lerancia a las frustraciones y la forma en que cada uno frata de resolver los conflictes. E1
arlgen de esta distinclon radica en las carscteristicas personales de cada individuo (historia
personal, rasgos de personalidad, edad, sexo, etcétera),

Cuando una persona slente frustracion respecto de su trabajo porque considera que la
organizacion no la respeta ni valora, se produce un desequilibrio que afecta sy salud, Lo
mismo ocurve cuando el desencanio laboral es resultado de las dificultades que el Indivi-
duo tiene para modificar v adaptar sus expectativas a la realidad laboral que le toca vivir.

Por todo lo anterlor, cabe afirmar que las organizaciones que buscan aumentar la pro-
ductividad, el rendimiento y el logro de sus objetives sin considerar las necesidades de
los empleados representan un ataque directo a la salud mental de éstos. El trabajo deberia
responder a las necesidades e Intereses de los individuos que lo realizan, y estar slempre
d favor de su realizacién como persenas; cuando esto no es ast, surgen las desiluslones en
relacidn con el desempenio Iahoral,

Condiciones Tisicas: Goneran makestar
deficentes def lugar fiskon an &l

de trabajo empleada \
Desagrado hada la Catisa makestar
farea o funcidn espe- o | pshulco o mental | ———
cifica & desarralisr

Mala relackin

fahoral

Conllevs consecuen-
empleado-actividad — ™|  dias psiquicas yio /

fhics

Una de las reacclones frente a la frusiracidn al no enconirar una manera adecuada de re-
wolver un conflicto o una Insatisfacclén, podria ser la adopeldn de un comportamiento
agresivo u hostl, que puede dar origen a la violencia laboral.

VIOLENCIA Y ACOSO LABORAL (MOBBING)

*...en todos los seres humanos estén presentes unas tendenclas destructivas, vale decir,
antisoctales y anticulturales, y que en gran ndmero de personas poseen suficlente fuerza
para determinar su conducta en la socledad humana” 4

Las tendencias que deseribe Freud en la clta anterior bien pueden relaclonarse con las
sitiaciones de violencts o de acoso laboral (mobbing) —de Tas cuabes ya hablamos en el
capiiulo 2- cada vez mis frecuentes en los lugares de trabajo,

Muchas veces estas situaciones se hallan relacionadas con frustraciones que los in-
dividuos son incapaces de manifestar de ofra manera que no sea la violencia, utilizada a
menuds comoe medio para deseargar los sentimientos de fracaso b desilusion en el mbito
Iaboral.

4 Freud, 5., Bl porvenir de una Rusidn, Amorroriu Editores, Buenos Aires, 2000, Tomo XX, cap. 1,
T



H tema de la violencia en el trabajo repercuie en la salud mental de quienes la pa-
decen, pues genera en ellos dolor, tristeza y estados de confusion por no entender bien
qué es lo que sucede, y por qué, Las consecuencias mas comunes son problemas emo-
rionales como ansiedad, miedn, pérdida de autcestima, depresidn v apatia; alteraciones
cognitivas como distorsiones en |a percepcion, problemas de concentracian, falta de
memoria, etc., asf come camblos en 1a conducta del indbdduo (adicclones, alslamiento
social, etcétera),

Alteracionss

rogniltivas
(nrobl emas de

concentracin,
di memarlal

Tal como han reportado Berrios Martos y Lopez-Zafra, la violencia padecida en los
lugares de trabajo, asi como el hechio de presenciar actos violentos en el ambito laboral,
constityen una fiente Importante de esirés (fema que abordaremos con mayor amplitud
en la seccitn sigulente); “Los efectos en la salud del acosado pueden ser devastadores. El
acoso moral afects a la salud de las personas que lo sufren deteriorando su salud fisica y
mental. En relacién con los efectos negativos sobre la salud mental, el problema més fre-
cuente es el del estrés laboral "3

ESTRES LABORAL

Ademas de la violencla en el entormo de trabajo, el estrés laboral tiene diversas causas,
como las exigencias excesivas respecto de los Hempos para la realizacion de las tareas
y el logro de los objetivos, asi como presiones de toda indole. Por ejemplo, el empleado
desarrollard estrés si no puede cumplir los objetivos puntuales que s habia planteado para
im dia especifico debido a haber sido Interrumpido numerosas vieces por sus compaieros
o su jefe con olras actividades que implicaban distraer su alencion. Cuando este tipo de sl-
tuaciones se reiteran todos los dias, entorpeciendo el desarrollo de 1a actividad, se generan
frustraciones que al final producen malestares tales como dolores de cabeza, frritabilldad,
desgano, etc., todos ellos sintomas de estrés que el empleado podria Interpretar en el sen-
tido de que el trabaja lo supera v €l es incapaz de manefarlo,

Ahora bien, aun ciando en general representa un problera, el estrés puede ser cons-
tructivo si &l individuo Io vive como un estimulo saludable que fomenta conductas para de-
safiar los retos laborales, Por el contrarlo. serd destructivo o negatlvo cuando les niveles de
exlgencia y tensién resulten excesivus v deriven en una Interferencia para el rendimiento

& Berrios Martos, M., Ldpez-Zafra, E., Violencis en el trabajo, Del lunar, Jaén, 2006, pp. 62, 63.
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del empleado en sy trabajo, afectando su productividad y, por supuesio, su salud fislca yéo
psiquica,

Estimula saluda- Miveles excesivos

ble; genera con- de tensidn y exigen-
ductas productives dia) imterfiere en ol
y esdesafiante mndimiento

En muchas oraslones el empleado Hende a busear excusas para no ir a trabajar y evitar
asi sufrir desagradables sensaciones de tensidn que ya no sabe como manejar, pero otras
veces reciare a sustancias {alcohel, tabaco o drogas) para pallar los efectos del estrés, Vea-
mos a continuackin qué efectos tlenen esas adicclones y odmo podemos contrarrestar]as,

ADICCIONES:
ALGUNAS DEFINICIONES IMPORTANTES

Existes mumerosas definiclones y alcances del término drogs, Sin embargo, hay un acyerdo
béasico respecto de su significado, milsmo que Yarfa sintetiza muy bien: la droga es “una
sustancla quimica capaz de alterar &l organismo y cuya accidn psiquica se ejerce sobre 1a
conducta, la percepeidn y la conclencla™ %

Esto qulere decir que la droga produce camblos impertanies tanio en el comporta-
mienta del individuo como en su forma de percibir e interpretar 1a realidad, y provoca
alteraciones en su manera de relaclonarse con los demas v de encarear el trabajo,

Se denoming ferancia ala adaptacion del organismo a los efectos de la doga,
Cuando esta situaclin se presenta €] adicto se ve forzado a aumentar la dosls para conse-
gulr las sensaclones acostumbradas; tras-algin empo, la tolerancla volverd a presentarse
obligandolo a incrementar de nuevo el nivel de consumo, y asi suceshamente,

Otro concepto que e importante destacar es el de sindrmme de ahstinencia, Con él se
hace referencla al conjunto de signos y sintomas -pséquices y fislcos— que se presentan
auando el adicto suspende el consumo de droga, Este sindrome tene un desarrollo y carac-
teristicas diferentes segin la sustancla consumida, peroen tndos los casos resulta doloresa
y dificil de afrontar.

& Yaria, J. A, Toxikcodepandencias: asistencla y prevensidn, Nadir Editares, Buenoe Ajres, 1990,
P92,
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Altera la
I.I m.du ctaf

Suausencla

Es necesario destacar gque toda adiccion consta de ires fases;

L,

LEa El individuo espera que el consumo de la droga prodizea un mayor rendi-
miento laboral o soclal; busea poder disfrutar més de las actividades que realiza,
traia de alcanzar el éxdiio y ser competitive. Por lo general solo consume los fines
de semana y de forma casual, No presentz intoxicacidn; su proposito es buscar
nuevas sensaciones, y recurre a la droga con curlosidad y como entretenimiento,
Abuso. En esta fase se présenta intoxicaclon més alls de los fines de semana; 1z
droga se comvierte en algo imprescindible. El individuo se ha vuelts adicto, abusa
de la droga. Comlenzan la tolerancia v el sindrome de abstinencla. Aparecen sin-
tomas relacionados con el consumo exceslvo como lapsos de amnesia, deterioro
de las actlvidades laborales v sociales, y desesperaciin por consegulr mas droga
para evitar el sindrome de abstinencia. Empleza un deterioro de las relaciones
familiares, sociales, laborales, eic.; &l estado animico es cambiante y frigil. Por lo
general el adicio tene dos vidas: una cotidiana que aparenta ser comin ¥ compar-
tida por los mas cercangs, y o, secreta y marcada por la adicclén,
Dependencia. Toda la vida del individuo se centra en la droga, es imposible sos-
tener una relacidn laboral, soctal, afectiva, efc. Se desarrolla una blisqueda deses-
perada de la droga, El estado animico depende totalmente de Ia adiccion y de los
esfierzns por evitar los sintomas de la abstinencla,

Adicciones en el Ambito laboral

Para comprender el tema de las adicciones en el entomo laboral es necesario tener en
cuenta varios factores intervelacionados. De acuerdo con Yaria,” éstos son:

A
B.

4

D.

El objeto, es declr, la sustancla que se consume o genera adiccion {aloohol, ta-
baco, medicamentos, rabajo, wenologia, juego. etcétera).

La persona que la consume o puede flegar a consurmir]a, incluyendo syus caracte-
risticas de personalidad, su historla personal, etcétera,

El medio farniliar del adicto. Por lo general Ia gente propensa a padecer adiccio-
nes proviene de familias muy conflictivas, con roles poco defintdos, problemas de
comunleacion e historial de consume de sustanclas adictivas,

El contexto sociocultural, relacionado sobre tndo con cémo se entiende el pro-
blema de las adicclones. '

7 [dam, p. 81.
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Dbjeto que

genera
adicciin

Individuo

Media famillar

Fodemos thservar que clerlas caracleristicas de la socledad actual, como su inclinacién a
estimular &1 individualismo y la competenda, el muy acelerado ritmo de vida que impone, la
acenituada carencia de valores y de afectos que prevalece enella, favorecen que se la considere
en crists. De hecho, las adicciones son un producto de la socledad en la que se vive,

Asi, las adicciones y la violencia son signos visibles de una enfermedad que abarca
todas las organizaciones que confarman la socledad. 51 bien es clerto que el sector pobla-
cional més afectado por la problemdtica de las adicciones es el de los jovenes, sus efectos
se extlenden ambién a los adulios y, por ende; al campo laboral,

Las adicclones son milliples y variadas, pero todas Henen un elemento comin: 14
necesidad que siente la victima de escapar de su realidad. De hecho, los adictos suelen ser
llevados por un impulso interior a la bisqueds de un placer ¥ un blenestar que no logran
obtener por otros medios, en la falsa creencia de que el objeto adictivo serd capaz de llenar
su vacio emoclonal, Las causas més comiines de este problema son; la falta de proyectos
vitales, la ausencia de objetives, la imposibilidad de progresar en el wabajo y/o en la vida
personal, la carencla de afectos, la escasa contencitn social, elcélers,

Cuandao un individuo no tene proyectos de vida ni objetivos que alcanzar, slente que
su existencla esta vacta, que no tene sentido, que nada vale la pena, y es mas vulnerable a
caer en alguna adiccion, De igual manera, cuando las posibilidades de progresar y trabajar
son escasas, se generan senthmientos de inuillidad, se ve afectada la autoestima y se slente
la exclusion de una sociedad gue parece cada vew mids agresiva y hostil; el individuo sentirs
que no tene recursos suficlentes para hacerle frente. También la carencia de afectos y 1a
escasa contencion soclal —que Implican sentimigntos de soledad, alslamiento y abandono-

ke provocan malestar y lo levan a la bilsqueda desesperada de soluciones “magicas”, gene-

radoras de placer y bienestar,
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Por otro lado, es preciso tomar en cuenta que hay adicclones soelalmente aceptadas y
ofras que son rechazadas, Entre las primeras encontramos la adiccion al trabaje, a la tecno-
Iogia, al tabamo y al aleohol; entre las sepundas ubicames 1a adiccldn 3 las drogas Hamadas
“duras” (cocama, morfina, heroina y ofras),

Sin embargo, las conductas adictivas al rabajo v a la tecnologia también representan
un estado patolagico, pues quien las presenta tiende a conslderar que el trabajo yo la tec-
nologla son los Gnicos aspectos de la vida, y suele utilizarlos para hulr de los problemas v
conflicios cotidianos que no sabe cdmo solucionar o enfrentar. Es el caso de los empleados
que pierden la nocion del tempo frente a la pamalla de la computadora, Uegan muy tem-
pranoa s lugar de wabajo y son los (ltimos en retirarse, acostumbran llevarse rabajo a
casa y no pueden descansar los fines de semana nl durante las vacaclones. Bs comin verlos
en los centros vacacionales “prendidas” a las nofebooks o a los celulares, pendientes de
Io que sucede a kilémetros de distancia, incapaces de “desenchufarse” y descansar, Por lo
general, se rata de personas con problemas de autoestima, que creen que st faltan un dia
al trabajo seran reemplazados, porque la organizacién se daré cuenia de que no los nece-
slta. Por lo general sus compaeros se burlan de ellos, diciéndoles que se quedan tan tarde
porque “no soportan a la mujer (o al marida)” o *no les gusta la idea de estar en casa®; por
desgracia, en casl odos los casos tenen razon, porque se aia de individuos con graves
fallas en sus relaclones interpersonales y con dificultades para comunicarse, por lo que
utiltzan su adiccion al trabajo yio la tecniologia como refugio,

“La vida, como nos es Impuesta”, observa Freud, “resulta gravosa; nos trae harlos
dolores, desenganos, tareas insolubles, Para soportarla, no podemios prescindir de calman-
tes... Los hay, quiz, de tres clases: poderosas distracclones, que nos hagan valuar en poco
nuestra miserta; satisfacclones sustitutlvas, que 1a reduzcan, y sustancias embrlagadoras
que nos vuelvan insensibles 2 ellas. Algo de este tipoes indispensable, . Lassatisfacciones
sustitutivas, como las que ofrece el are, son luslones respecto de la realidad, mas no por
ello menos efectivas psiquicamente, merced al papel que la fantasia se ha conquistado en
la vida animica, Las sustancias embriagadoras influyen sobre nuesto cuerpo, alteran sg
quimisma. ..

"Con ayuda de los ‘quitapenas’ es posible sustraerse en cualguier momento de la pre-
slén de la realidad y refuglarse en un mundo proplo, que ofrece mejores condiciones de
sensacion. Es nolorio gue esa propiedad de los medios embriagadores determina justa-
mente su caracter peligroso y daning” ®

De ahi que la dependencia a cualquier tipo de sustancia u objeio {trabajo, juego, ete.)
implica la imposibilidad de asumir los riesgos y desafios que supone la vida,

H consumo abusivo es considerado un trastomo de 1a condocta de los individuos,
porgie no se rata sdlo de un problema de salyd del adicio, sine que ademds copstinaye un
problema soclal por las consecuencias que genera a nivel familiar, laboral, social, de salud
ptiblica, etcétera,

En relacion cori el ambito laboral, puede afirmarse que una personalidad adictiva es
incapaz de desamrollar de manera plena sus capacidades intelectuales y profesionales, por
Io que ve disminuido su rendimiento y productividad, ademas de sufrir camblos de carde-
ter. Los sujetos adictos son emocional mente inestables, conflictivos, y tienen serlas dificul -
tades para establecer vinculos Iaborales,

Todo tipo de consumo abusivo se ve favereckdo por diferentes variables:

= Frondmica testructura econdmica del entorno, dificuliades financieras, crlsls de
dinero, etcétera),

* Polfrica (falia de campafias de prevencion y desatencion a los individuos adictos),

e Cirlturad (creenclas y estereotipos gue rigen en la socledad acerca de los adictos y
las drogas),

* Fsicosocfal (caracteristicas de los individuos adictos y sus familias).

En general, en las organizaciones s6lo se presta atencitn a este problema cuande se co-
Mienz:n  SUFEn consecuencias como ausentismo, retrasos, bajas de rendimiento y produc-

B Fraud, 8., El malestar an ls colture, op. ¢, Tome XX, eap. 2, pp. 75, 78,

159



CARTULO 7= LA SALUD MENTAL EN-LAS ORGANIZACIONES

tividad, conductas Inadecuadas en el trabajo, etc. S6lo entonces se empleza a pensar que
esla sluacttn es una compllcacktn a resolver,

Pero, independientemente de lo anterlor, jindos los adictos se comportan igual? No;
todo depende del tipa de droga que consuman. Por-ello; v para comprender mejor los
alcances de este fendmeno en la vida personal, social y laboral, a continuacién comenta-
remos las caracteristicas de cada una de las drogas mas usgales, v qué actiud Henen las
organizaciones ante los empleades que las consumen.

Tabaco

Entre Ins numerosos componentes nocivos que inchiyen, Tos cigardllos y otros productos
elaborados a base de tabaco contienen nicoting, una sustancia muy adictiva. A pesar de
que. su consumo s soclalmente permitido, dentro de las organizaciones cada ver es mas
frecuente su prohiblcidn. De hecho, en las inmediaciones de muchas empresas es muy
eomin ver a los empleados que salen a la calle para poder fumar, ya que tienen prohibido
hacerlo en el interior,

En general, en la actualldad tanto fas organizaciones privadas como las del sector
publico prohiben fumar dentro de sus instalaciones, ya sea debido a decretos pubernamen-
tales en defensa de la salud piblica, o par conviccidn de los mandos interncs, Cualguiera
que sea el caso, este tipo de prohibicin suele descansar en fres motlvos:

= Por el culdado de las apariencias de la organizacién frente a sus usuarios yio clien-
tes. En este caso se prohibe fumar en los sectores que brindan atencion piblica,
coma entidades bancarias, locales que ofrecen alimentos, o Instituciones educati-
vas, Algunas organlzaclones prohfben fumar en lodas sus Instalaciones, y otras sélo
&n clertas dreas, permitiendo que los empleados ko hagan en determinados lugares
donde ne sean vistos por los usuaries‘clientes (lo cual evidencia que fras el impedi-
mento no hay una preocupacion concreta por las consecuencias que tene el tabaco
en la sahyd de Ias personas, sino el simple deseo de achiar de manera “politicamente
correcta”). El Incumplimiento de la regla antitabaco sélo se limita 3 una sancion
para el empleado que no la acatd.

» Por segurldad, debido a las caracteristicas especificas del trabajo (por ejemplo, en

donde se utilizan sustancias de ficil combustién), E] propésito de la proht-

bicidn es evilar un rlesgo relacionado con la realizacisn de determinadas tareas, y

o prevenir y alertar a los empleados respecto de los peligros que corre su salisd al

consumir tabaco, Al Igual que en el caso anterlor, st se viola la orden de no fumar,
la organizacidn limita su intervencién a sancionar al empleado,

= Por cuestiones de salud, dado guee hay una preccupacitn real acerca de los efectos
nocivos del clgamillo tanto para fumadores activos como para los pasivos. En este
caso, la desobedbencla a las medidas impuestas por la organizaclon implica algo
mas que una sancitn, ya que la Intencion es que cada empleado tome conclencia de
los graves problemas que acarrea el cigamrilio a su salud y a la de los demds,

| Motivas de fa prohibiciin
del consutno de tabaco
et las organizaciones |
| I
Cuidado de fas Como medida [ | Comp forma de cuidar
aparienclas frenta a los e sequrided |2 salud de los
usuariosichentes integrantes
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Alcohol y drogas

Al lgual que el tabaco, el sleohol £5 una sustancla cuyo consumo no estd prohibido; sin
embargo, a diferencia de aquel, conlleva una saneidn social si quienes lo ingieren lo hacen
fuera de los ambitos y siuactones soclalmente aceptados, Fl campo laboval es un efemplo
de Tugares donde su ingesta no solo es mal vista, sing que lmplica una prohibicion absoluta
y manifiesta,

Skendo el consumo de bebidas alcohdlicas o sélo permitido sino también estimalado
por kasoviedad, es pertinente destacar cudles son los factores de riesgo y los efectos perju-
dictales para la salud inherentes al uso frecuente y abustvo del alcohiol,

Como sefialan Flaherty, Channon y Davis,” los seres humanos tenemos clenos facto-
res de riesgo que pueden llevamos al alcoholismo:

» Cenéticos; los hijos de personas alcohélicas tienen mayor probabilidad de desamo-
llar dependencia a ésta y oiras sustancias adictivas,

» Caracteristicas de personalfdad: los rasgos de personatidad y las situaciones psico-

sociales conflictivas pueden explicar casos especificos de dependencia aleohdlica,

pero no la vulnerabilidad global de un Individue para ¢l desarrollo del alecholisme.

Condiciones sociales: los factores sociales tienen influencia en el desarmollo del

alcoholismo, Por ejemplo, hay slivaclones sociales donde es mal visto sl algulen

o corsume abeohol, como en las reunfones que organkean muchas empresas para

celebrar el fin de afio, o en coalguier ocasién en que se acostumbre brindar come

forma de festejar;

» Ferfenencia a grupos de alto riesgo: los miembros de clertos grupos presentan un
riesgo mayor al consumo abusivo de alcohol, Por ejemplo, los integrantes de las
fuerzas armadas muestran una incidencla més marcada a esta adiceldn en compa-
racidn con la poblacion general, y lo mismo ocurre con los médicos; en ambos
cawns, la capsa probable estriba en que estos individuos deben tomar decisiones
que afectan la vida de wrceros, o Uenen horarlos rotatlvos de trabajo que afectan el
rtma de vigilia y descanso (tal es el caso también de los choferes de autobuses y
camones, que michas veces son sometidos a largos perlodos de wabajo sin el des-
canso suficiente). Al respecto, Henri Ey sostiene; “En los grupos profesionales es
comin distingulr los empleos que predisponen al indbvidiue a un consume excestvo
de alcohol: wabajos de fuerza, faenas al alre Hbre de las profesiones agricolas [,
actividad politics, trabajos en relacion con la produccitn y distribucion de bebidas
alcohdlicas y las profesiones que imponen una separackén o un desplazamients pe-
rédico o frecuente (marlnos, viajantes de cometclo, camloneros, elc.); pero el hom-
bre alcoholdmano potencial muestra una preferencia particular por estas altimas
profesiones que le permiten satisfacer un deseo de cambio y de hulda de su realidad
mondlona”, '

Por su parie, Ferndndez Labriola y Kalina'' distinguen tres clases de factores-que inducen
a tomar aleohol: socioculturales, psicopatoltgicos v fisiopatologicos (dependencia fisica);

+ Existe dependencia sociocultural cuando el individuo bebe como una forma de
adaptackn a las normas o patrones del grupo secial al que perfenece, Bsia depen-
dencla puede inducir a la Ingestidn moderada o excesiva, y coexistr con la depen-
dencia fisica,

* Se tratade dependencia psicopatoléglea cuande el indbvidue bebe por lo regular con
d (inico propésito de aliviar tensiones psiquicas de diverso tipo,

* Se habla de dependencia fisica cuande el individue bebe para calmar sintomas cor-
porales desencacknados, en casl todos los casos, por el aleohol mismo. La depen-

S FAshearty, J. Channon, R., Devig, J., Psiguistris: diagndstico y tratemisnto, Editorial Médica
Panamericana, Buenos Alres, 1881, pp. 198 y 188,

19 Ey, H., Bernard, P, Brisset, Ch., Manual de psiquiatris, Masson, Barcelona, 1996, p. 362,

11 Ferndnder Labriola, R, Kaling, E., Peiquiatria bioldgicaiportes Argantinos 2, Cangrejal, Bue-
nos Alras, 1994, p. 72.
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dencla fistca ocuime de modo exclusive en aleoholicos, v su presencla contribuye a
que se les diagnostique como enfermos, Puede, ademas, ir acompanada por depen-
dericta sockooul ral yio psicopatoldglea,

Independientemente de los factores de riesgo, una vez desarmllada la dependencia alco-
héllca pueden advertirse clertas caracteristicas comunes en los alcohdlicos, a qulenes debe
considerarse personas enfermas cuya conducta se desorganiza de manera progresiva;

=« S5y forma de beber se aparta del uso habimual y tradicional de sn comunidad,

= Evidenclan una perdida de control en cuanto al consumo de bebidas aleohoticas,

= Sufren perturbaciones y dano en su salud fisica y psiqulca, en sus relaclones inter-
personales, y en su conducta soclal y kaboral, en virud de que suelen ser emocional-
mente inmaduros; egocéntricos ¥ extremistas.

» Tienen necesidad del alcohol para sentirse bien y poder llevar a cabo un buen

frabajo.
Los individuos
aicohdlicos
| | | |
Ingteren alohol Férdida de control Perturbacion de | Necesidad
& Una manera en retackin con s la salud fskay Imperiosa de
tie se apartadel | | antidad de akahol | pskyules; deterloro ingerir akcohal
o habltualy ingerido de la vida sockal y
tradicional de'su Isboral
mmenidad

Coma podemos apreciar, la Ingesta excesiva de alechol causa deterioro de la persona-
lidad, generando disminucidn de la actlvidad, ansiedad, inhibiciones, pérdidas de mabajo,
agresividad. Cuando el consume es cronico comienzan serias dificultades para cumplir
con Ias responsabilidades (familizres, sociales y laborales), Desde la perspectiva de la or-
ganizacion, esta situacisn repercute de manera negativa debidoa la baja de rendimiento de
los empleados, su falta de compromiso con los objetivos organizacionales, su indiferencia
hacla las tareas laborales en general, etc. Ademas, la empresa sufrics tambisn reveses sco-
némicos por aysentismo y enfermedad de los rabajadores.

El alcoholizme influye definitivamente en el estado emocional, v puede desencadenar
enfermedades mentales, como ansledad extrema y ataques de panico o fobias, Asimismo
hay qué aclarar que no es necesario consurmir grandes cantidades de alcohol para presentar
los sintomas que se han descrito ¥ ofros incluso mas graves, como afectacion de los refle-
jos y &l desempenn motriz, disminucion de la capacidad de pensar con claridad v rapidez,
asl como pérdida de julclo y concentracion,

Por todo lo anterlor, 12 dependencia alechilica presenta una relacién estrecha con
accidentes y traumatismos, Claro que esto represanta un problema para las organizacio-
nes, ya que st el percance ocurre en sus instalaciones puede ser-considerado accidents de
trabajo, Cabe sefialar que el peligro de accidentes aumenta sl el consumo de aleohol se
combdna con el de otras drogas, asl como con cansanclo, enfermedad o depresidn,



ADICCINES; ALGU NAS DEFINGCIORES IMPOBRTANTES

Deterione
dela
personalidad

No obstante todo lo que hemos venido sefralandp, es importante comentar que sl blen
las organtzaciones colnciden en su apreclacion negativa respecto del consumo de alcohol
en el Ambito laboral, casi todas ellas consideran que el alcohelismo es un problema que
pertenece a la vida privada del empleado, v que las causas se debensobre todo a su historla
personal y familiar, mas que a cuestiones relacionadas con el trabajo en si mismo.

A partir de este tipo de consideraciones, las organizaciones se desligan de sy respon-
sabilldad en clerta medids, preocupandose s8lo por los efectos que puedan penerarse a
partir de la conducta alcoholica (ausentismo, retardos y solicitudes de justificantes mé-
dicos especialmente luggo de dias festivos, fines de semana, ete.). En caso de que algin
empleado se presente a trabajar alooholizado, la empresa se limitard a no dejarlo ingresar
a sus instalaclones, descontandole el dia y aplicandole alguna sancion disciplinaria, Pocas
veces la organizaclon consbdera que le cabe interventr o facilitar un matamienio al empleado
aleohtlico, y sl se llega a decidir su despido, casl nunca se acepta que es por sy enfermedad;
en hugar de ello se justificara la decisidn por las ausencias, por quejas de los compafieros, o
por su actitud agresiva, es decir, por los efectos del alcoholismo.

En cambio, s 1a crganizacion considerara el consumo de alcohel como un problema
que le afecta y conclerne de manera directa —aun cusnde 12 ingesta proplamente dicha no
se produzea dentro del dmbito laboral-, wmarfa medidas apropladas v dirigidas a la pre-
vencion, como charlas y cursos scbre el tema, € incluso proporcionaria facilidades para el
tratamiento de los empleados afectados.

Muchas veces vinculado con el consumo de aleohol estd el uso de drogas, situacion
que represenia un peligro mayor para la salud de los individuos.

El consumo de las sustanclas conocidas como *drogas tlegales” (marthuana, cocatna,
LD, etc,} implica una doble sancion, la social y Iz penal, por lo que su uso esta del todo
prehibido en el &mbito laboral, Ademdas —como con el alechol-, se tlende a considerar que
estas formas de adiccion (por lo demds, cada ver més presentes en la socledad) conclemnen
4 la vida privada de los empleados,

Sin embargn, lo clerio es que puede establecerse una Incompatibilidad entre las ex!-
genclas que hacen las organtzaciones a sus empleados (lucidez, inclusion y respelo de fas
jerarquias crganizacionales, capacidad para trabajar en equipa, actualizacion permanente,
posihilidad de adaptarse con raplidez a Jos camblos, etc), y los habiios soclales que dstos
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desarrollan a partir del consumo de drogas (conductas de rasgresion soctal, individua-
lismo, afectacion de la lucidez mental, disminucion de la capacidad de pensamiento, rzo-
namiento y reaccion, etcétera),

Un empleado pueds trabajar de lunes a viernes sin dificultades aparentes; no obstante,
el hecho de que durante el fin de semana concurra a flestas donde se combinan el alcohol,
las drogas y la falta de horas de suefio, representa un coctel que terminard por afectar tarde
o temprano su desempefio laboral,

Algunas
mrseClencas
Ishorates por el
wnsumo de
drogas
| | | I
Elevado nivel Camblos de Dificultades en Disminucién del
e ausentismo, personatidad, las relaciones endimiento y la
ociado a acciden- | | mayor agresividad, nterpesonales prodisctividad
sy enfermedades | | desgana, falta de
ocasionatas por el interss por &l
COMSLmD trahajo

Por tlthme, es preciso tomar en cuenta que clertos factores laborales pueden exponer a
los empleadas al riesgo del consumo de alcohol y/o drogas:

+ Factores relacionados con la forma de trabajo; ritmos demasiado intensos, jornadas
muy extensas, horas extra,; rotacidn de mmes y demds condiclones generadoras de

eslnés,

= Factores relacionados con el puesto de trabajo v la tarea a realizar: tareas rutlnarias,
trabajos alslados, v labores que facllitan el acceso a clerias sustancias (como en el
a0 de los visitadores médicos).

+ Factores relacionados con el clima organizacional: conflictos, inestabilidad, compe-
tencia y rivalidad, autorizacidn para el consumo de aloohol, elcétera,

ACCIONES DE LA ORGANIZACION FRENTE
A LA PROBLEMATICA DE LAS ADICCIONES

Insiztimos una vez mas en que la organizacion encarard el problema dependiendo basica-
mente de cimo visualice el tema;

= 51 lo considera un problema propio de la vida privada de los empleados, decldird
que no tlene responsabilidad ni inferencia alguna, por lo que se limitars a tomar las
medidas que crea convenientes de acuerdo con la conducta del individuo {sancicnes
por las demaras, las ausenclas, el mal desempefia, etc.). Serfa Ingenuo pasar por alto
tque, en las organizaciones, el concepto de salud esid ligado & Infereses econdmicos,
v que muchas veces se justifica o tolera el consumo de systancias sl dste resulta
i, o tiene como efecto colateral un aumento en el rendimients del empleado (por
ejemplo, en el caso de los conductores de autobuses que recorren largas distanclas,

o en las empresas con fumos rotatives),

= Sfconsidera que debe cuidar y valorar a sus empleados porque constituyen un factor
esenclal para su funclonamiento, la organtzacion podra tomar medidas de preven-
cldin de las adicclones, asf como promover estrateglas de proteceidn como actlvida-



des recreativas com las familias, promocion de la saled, brindar informaciin sobre
el tema, contener a los empleados v, en el caso de detectar alpuna shtuacton de con-
sumo, facilitarle el asesoramiento y el tratamiento adecuados.

Es importante destacar que los conceptos referidos a los problemas humanos dentra
del émbito de las organizaciones laborales son dindmicos, cambiantes, y que aguello
que hoy puede analizarse y pensarse serd diferente de lo que surja con el transcurso
del tiempao,

El presente capitilo es un esbozo de lo que representa la salud mental en su rela-
clén con el trabajo, y cémo puede ser pensada en la actualidad, con las dificultades y
particularidades del presente, #n una sockedad que también varla con rapidez, obligan-
do a los individuos y organizacianes a adaptarse y reorganizarse para no quedar fuera
de un sistema que se muestra hostil y poco flexible a las necesidades individuales.

En este cortexta s posible afirmar que la salud mental s un concepto relacio-
nado intimamente con el frabajo; una persona mentalmente sana logra {(sorteando
las dificultades) desempefiar su actividad laboral con eficiencia y productividad, esta-
blecer vinculos interpersanales satisfactorios y positives, y adaptarse a las exigencias
tanto de las organizaciones como del contexto general. También es necesario seftalar
que muchos individuos no soportan estas exigencias, ko cual desencadena situaciones
estresantes, de violencia laboral o adicciones, cuyos efectos no sélo repercutivan en el
individuo que las padece, sino en todo el grupo y [a organizacién.

En sintesis, una organizacién sana estard conformada por individuos sanos, con
posibilidad de intercambiar ideas, ¥ con una estructura que fomenta la comunicacién
y el trabajo en un clima adecuado.

Las organizaciones también son responsables del cuidado de la salud mental de
sus integrantes; por ello deberfan considerar sus necesidades y no tratar de que desems-
pefien sus funclones de manera irreflexiva, pensando gue sdlo estan en funcién de los
objetivos arganizacionales,

Una erganizacién cuyos integrantes se slenten satisfechos en sus trabajos, en un
buen clima laboral, y que pueden desarrollar sus capacidades individuales, alcanzard
de manera positiva sus metas sin poner en riesgo la salud fisica wo psiquica de los em-
pleados, fomentando el blenestar individual, grupal y organizacional,

1. (Comeo definina el concepto de salud mental?
2 jQué relacidn existe entre |a salud mental y el trabajo?

3 jCudles son los factores organizacionales que influyen en la salud de los em-
pleadas?

4. Sefale las causas de la frustracion laboral y cuales son las consecuenclas en los
trahajadares.

5 Desarrolle las consecuencias de [a violencia laboral en la salud de los emplea-
dos afectados.

6. JCudlessan las diferencias entre el estrés constructivo y el destructive?

7. dentifique los maotivos de la prohibicidn del consumeo de tabaco en las orga-
nizaciones.

B Sefale los efectos del alcohol sobre la conducta del individuo, y mencione sus
repercuslones en el trabajo.

9.  Desarrolle las acciones gque puede poner an ejecucidn la organizacién en refa-
ditin con las adicciones,

PREGLINTAS DE REPASD
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La “salud” de Pedro y José

blico de pasajeros. Seqgin sus propias palabras, "entre
vuelta y vuelta, me toma un vaso de vino; lo necesito
para poder soportar el malhumor de los pasajeros”.

A este reéspecto, su supervisor le ha llamado la
atencian varias veces, reprochandole que tome alcohol
durante las horas de trabajo. La Gitima vez le aplicd
una suspension de dos dias.

José, de 31 afos, también trabaja como conductor
an otra empresa de transparte de pasajeros, y ahi acos-
tumbra tomar alguna cervesa o una copa de vino con
s compafieros entre cada uno de sus recorridos. La
organizacién, que notd esta situackon en las termina-
les, decidia hace unos meses ofrecer a sus empleados
charlas sobre el consumo de alcohal y sus consacuen-
clas fishcas y psiquicas; ademas, instald televisores en
cada una de las terminales para que los choferes se dis-
traigan y relajen mientras esperan el turna de su nueva
renda.

Desde hace 25 afios Pedro -actualmernite de 46 afios-
trabaja como chofer en una empresa de transporte pi-

Explique en qué difleren los métadas utilizades por cada una de las empresas descritas
enel caso pama enfrentar |3 situacidn de consuma de alcoho! de sus empleados,



BrBLDGRARA 167

= Berrios Martos, M., Lopez-Zafra, E., Violencla en el trabajo, Del lunar, Jaén, 2005,

=« Deéjours, C, Trabajo y desgaste mental. Una contribucidn & 13 psicopatologia del
trabajo, Humanitas, Organizacion Panamericana de la Salud, 7990,

s  Estudio Nacional acerca de la incidencia del consumo de alcohol, tabace y drogas

{ATD) en el &mbito laboral, SEDRONAR, Ohservatorio Argentino de Drogas, sep-
tiembre de 2005,

= Ey, H, Bemnard, P, Brisset, Ch., Manual de psiguiatria, Masson, Barcelona, 1996.

«  Femdndez Labriola, R., Kalina, E., Biguiatria biologica/aportes Argentinos 2, Can-
grejal, Buenos Aires, 1994,

= FAaherty, J, Channon, R., Davis, L, Psiguiatria; diagndstice y tratamiento, Editorial
Meédica Panamericana, Buenos Alres, 1991,

o Freud, 5., Obras completas, Amorrortu Editores, Buenos Aires, 2000,

* Gorezdlez, E., Trabajo sin drogas, Gabas Editorial, Buenos Alres, 2003,

+ Kalina, E., Adolescencia y drogadiccidn, Nueva Visidn, Buenos Aires, 1988,

« FKalina, E., Kovadioff, 5., Droga: mdscara del miedo, Editorial Fundamentos, Ma-
drid, 1987.

« Drellano, M., Trabajo, desocupacion y suicidio. Efectos psicosociales del desem-
pleo, Grupo Editorial Lurmen, Buenos Alres, 2005,

+ Sanchez Hidalgo, E., Ricologia educativa, Editorial de la Universidad de Puerto
Rico, 1982.

o Sauaya, D, Salud mental y trabajo. Historla vital del trabajo. Un dispositivo psico-
social, Lugar Editorial, Buenos Afres, 2003,

+  ThomasA, Vidal, M., Psicologla del trabajo, AD-HOC 5.R.L., Buenos Alres, 1990,

« Yarla, J. A, Txicodependencias: asistencia y prevencidn, Nadir Editores, Buanos
Ajres, 1990,

& Yarfla, J. A, La existencia tdxica, Lumen, Buenos Alres, 1993,






Etica y
responsabilidad

social

OBJETIVOS DEL cAPITULD

Entender qué significa la atica para los
individuns y las organizaciones.

Ohtenerun perfil claro respecto de camo
se constituyen las etapas del desarrolls
moral en una fuente de conocimignto
tico..

Relacionar los valores culturales con las
conductas éticas.

Valorar la importancia de las acciones
gue toman log niveles jerdrguicos de las
orgenizaciones en la implementacion de
ung ¢uftura arganizacional ética.

Dimensionar la relevancia de los codigos
de Btica y su utdizacitn en todo tpo de
entornos.

Identificar los mecanismos que integran
Ias estructuras Sticas,

Conocerlos inaamiantos y enfoques
fundamentales para mejorar la toma de
decisiones éticas:

Explicar los diferentes enfoques aplicables
8 la responsabilidad soeial.

Comprender el impacto gue tienen la
responsabilidad social y el desarrollo
social corporativo en el desempefio de las
prganizaciones v en la relacion con los
grupns de interés.
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INTROD

La respomsahbilidad soclal constitaye, sin duda alguna, una prioridad para las
nes, pero la ética resulta fundamental no solo para éstas, sing lamblén para el individuo y
=1 entomo, en tanto imprime sentido a los valores y principics que orlentan sy condycta,

Como disciplina filosafica con aplicaciones practicas, la ética se fundamenta en la
tefeologla (o doctrina de las causas finales, segin la cual un acto es corecto si produce
el resultado deseado), v la deontologia (estiedio de los deberes, basado en el respeto lrres-
tricto a todo 1o que nos Todea); existe, asimismo, la llamada dtca de & vinudes, que exalta
los comportamientos guiados por virudes como 12 forlaleza, la emplanza, la veracidad,
etcstera,

Una de las fuentes del conocimiento étco es el modelo de desamolle moral, el cual
establece que b evolucion del Ambito moral de las personas pasa por varlas fases, que van
desde 1a mids baja {orlentacién a la obediencla y el castigo) hasta la mds alta (principios
éticos unlversales), aungue no necesariamente todos los individuos transitan por cada una
de esas elapas,

La parte sustanthva de Io que la socledad y los Individuos conslderan ético se derlva
de valores culturales {que slempre estdn historicamente delerminados v pueden variar en
distintas sociedades y culturas) como la honestidad, la credibilidad, la imparcialidad. la
insthucionalidad, el compromiso, el eriterto, el respete, la integracion, la responsabil idad,
la objetividad, la creatividad, & equilibrio y la confidencialidad,

La organtzacicn debe fomentar una culnura érica en todos sus rdveles, ya que es en
ellos en donde se ponen en prictica los principios de actuackon y se realtean las acclones
monsecuentes para implementarla entre todos los integrantes, Las organizaciones que ope-
ran en varios paisesson cada vez més propensas a formular lineamientos étheos con sentldo
en diversos contextos, pues consideran que este planteamiento no viola los princlpios éd-
oos transnacionales. Segiin ellas, o verdaderamente necesarin es gue s gente no se skenta
confundida respecto de cudles normas éticas son aplicables en un pats u ofro,

El Codigo de éticaes el documento en donde la organizacion enuncia de manera for-
mal sus valores éticos y soclales, declarando ademas los principios v polfticas en que esta
basada su actividad, para darlos a conocer entre el personal que acta en su nombre, Por 1o
tanto, debe inchair las normas que rigen su relacion con las paries con que interactia {inter-
nas y externas), su intencion de apoyar a personas de diversos origenes o formacidn paza
trabajar de forma mas efectiva, qué atencion brinda a la administracion de rlesgos. etc. De
esta manera, el Codigose constituye como un punto de referencla para la toma de decislones
en temas que pudieran afectar los derechos morales, universales y de justicla, permitiendo
trabajar de manera eficaz con empleados cuyas perspectivas éticas son distintas,

Su implementacion puede levarse a cabo mediante procesos de comunicacion y capacl-
tacion, tomando en cuenta principios de categoria mundial y con la asistencla de estructuras
éticas que garanticen sy aplicacion (programas basados en el cumplimiento y 1a integridad,
comités de ética, responsables del comporamiento ético, y mecanismos propicios para
denunclar actos que vayan en contra de los postulados), Astmismo, es preciso que la orga-
nizacién cuente con instancias capaces de determinar hasts qué grado un problema laboral
Involucra valoraciones éticas, con el proposito de anticipar la fnensidad moral que las
personas le conceden,

Las organizaciones tiemen, ademds, una responsabilidad social que cumplir, pondendo
en accidn los criterlos, las politicas y las normas necesarias para proteger y mejorar el
blenestar de la sociedad en general. En este sentido, los enfoques de responsabilidad eco-
némica, legal, étca y discrecional son capaces de contribulr a dicho objethvo, La evalua-
clén del desempefio soclal de 1a empresa se reallza por medio de la responsablildad social
afirmativa y la auditoria social, mecanismos que permiten determinar s una organizacidn
anticlpa o reacciona étlcamente en relaclon con se entomo, iomando como pardmetros su
comporamiento ¥ funclon secal, las normas éticas en que basa su actividad, Ia estrategia
operativa que emplea para mejorar el entorno fisico y soctal, su capacidad de réspuesta a
los grupos de Interés, y las actividades normativas y politicas que regulan su gestitn,




ETICA

Uno de los aspectos mas relevantes del desamollo personal y organizacional -a veces vi-
sualizado de manera multidimensional- es el relativo a [a ética, quiza porgue se considera
estrechamente vincalado al compertamiento y Jas relaciones de trabajo, Sin embargn, mas
alid del dmbite laboral, I étlca es determinante para el Individuo v su entorno, ya que de
ella dependen Ia claridad y transparencia de los conceptos que de una u otra manera se
traducen en hechos.

La ética puede definirse como el conjunto de normas que ordenan e Imprimen sentido
alos valores y princlpios de conducta de una persona o-una comunidad (compromisa, ho-
nestidad, lealtad, franqueza, Integridad, respeto por los demas y sentldo de responsabilidad,
entre otros), constituyendo uno de los pillares de las pormas de actyacion para cualguier
individup, Desde el punto de visia organizacional, 1a ética puede definirse en términos de
ks princlplos morales y normas que orentan el comportamdento de la organkzaciin en el
munds de los negocios,

La enmprension de 1a ética es mis clara cuando se le visualiza a partlr de los compor-
tamientos regidos por las leyes o por el libre albedrio, El comportamiento humano cae en
tres domintos; el primero es 1z legislacion, en la cual las normas y valores forman parte de
um sistema legal al que el individun debe sujetarse; Ia libertad de eleccidn se encientra en
&l extremo opuesio -el de la completa autonomia-, y da lugar a comporiamientos gue no
estan normados legalmente, Entre estos dos dominios se ubica el drea de la ética, la cual
no rige sobre el ser humano a trvés de leyes, sino de normas de conducta que se basan en
principios y valores compartidos por €l grupo social al que aguel pertenece, se trate de una
oomunidad, un pais o el entorrio organizacional,

Algunos de los conceptos que sirven como marco de referencla ético provienen de la
tedeningia y la deontolngia, disciplinas awcdliares de la ética que se basan en la valoracion
de los actos humanos desde distintos dngulas,

La teleclogia, por ejemplo, considera que un acto determinado es moralmente co-
mecto o aceptable st produce un resultado deseado, Bl punto clave en este caso son las
mnsecienclas del acio, a lo que se le conoce como consecyencialisma, De esia manera, la
ieleclogia puede asumir dos facetas: el egofimoy el utilitarismo, El efofsmoes un sistema
éico que deflne ¢l comportamiento aceptable como aquel que maximiza las consecuencias
para el individuo; como parte de la filosofia moral conslste en reallzar actos que promue-
van el mayor bien para uno mismo. For su parie, el mrilitarismo es un sistema ético que
busca el mayor blen para €l mayor niimero de individuos, esto &5, maximizar Ta utilidad
total para lograr el mayor beneficlo para todos los afectados por una decislén,

La deontologia, en cambio, se centra en los derechos de los individuos para asegurar
un respeto igual para todos, En consecuencia, desde la perspectiva decntolagica las accio-
nes que maximizan 1a utilidad deben evitar las infusticlas. Podemos concluir que la teleolo-
gia se cenira en los fines, en tanio que la deontologia 1o hace en los medios,

Un concepta que se suma a estos sistemas es el del refativismo, el cual define el com-
portamiento-ético con base en las opiniones y conductas de otros individuos, Este enfoque
reconoce la exdstencia de punios de visia éticos diferentes, y busca el consejo, la informa-
ddn y las opiniones de mas de una persona para lograr un consenso que se traduzea en la
valorackon de una acclén como ética o no,

Las filosofias morales antes descritas se enmarcan en reglas soclales muy precisas,
Cuando las acciones del individuo rebasan las reglas sociales convenclonales y van més
alla de una moral que se considera méds o menos comecta, son los valores morales -expre-
sados como virudes— los que se toman como parametro para deflnir el caricter del ser
humana como moralmente bueno o malo, Ests es la base de la lameasda ética de la virtud 12
oyal valora el comportamiento a partir de virtudes como la fe, 1a honestidad y la Integridad,
mnsiderando que la vida moral es aquella que desarrolla y aplica estos valores en todo tipo
de sityacidn, De acuerdo con la teorda de /a vinwd, en la medida en que se practican las

T Guy, Mary E., Ethical decision making in evenyday work siustions, Musva York, Quarum Books,
1890,
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virmpdes en las acclones que se realizan, o en la medida en que éstas hacen viruosa a una
persona, el comportamiznto es moralmente correcto,

Modelo del desarrollo moral
mErmdtIun

E | Obediencia y castigo

1 | Instrumental

5 | interpersanal

5 La ley y el orden

Contrato social
i Princlplos &ticos
5 | universales

EL DESARROLLO MORAL COMO FUENTE
DE CONOCIMIENTO ETICO?

El modeio de desarmilo moraf cognoscitfve, propuesto por Lawrence Kohlberg, es muy
util para explorar de qué manera consideran los dilemas é#ticos los miembros de una orga-
nizaclon. Por dilemas étlons nos referimos a aquellos que se preseéntan cuando todas Jas
opciones ¥ comportamisntos sltermatives han side juzgados como indeseables debido a
a5 consecuencias potencialmente negativas, ko que hace dificll distinguir lo correcto de 1o
Incorrecto, derivando en ocaslones en un desliz &tico o en la toma de declsiones contrarlas
a las creencias del Individuo y de la crganizacion,

De acuerdo con este modelo las personas se desarrollan en el dmbito moral desde la
primera infancia y hasta laedad adulia de forma muy parecida a como se da su crecimiento
fisico. A medida que se desamollan, sus criterlos éticos y los patrones de sus razonamien-
tos morales pasan por las slgulentes etapas: 1) de obediencia y castigo, 2 instrumental,
3} Interpersonal, 4} de la ley y el orden, 5) del conlrato soctal, v 8) de los principlos éticos
universales. Esto sugiere que los individuos pasan por varias fases de evolucidn, que van
desde la mas baja (orientacion a la obediencia y el castigo) hasta la mas alta (principios éti-
oo universales), aumgue no necesarliaments todos atraviesan por cada una de estas etapas,

Una persona que estd en la etspa de obediencis y castignhiace lo correcto para recibir
aprobacion o evitar una sancidn;, es decir, para ella lo dniee que determing siun act) estd
bien o mal son las consecyenclas inmediatas. Un empleado Inmerso en ests etapa podria
pensar que la dnica razdn para no comeler una fechorla es la certeza de que serd descy-
blerto v, a continyacién, despedido o Incluso aprehendido. Pocas organizaciones quieren
tener empleados que apliquen un razonamiento tan simple para gular su corducta cuando
afronian cuestiones &ticas,

Quien se halla en la etaps instrumenizladqulere conclencia de que las deméas personas
también tenen necesldades, y empieza a sar amable con ellas para conssgulr lo que quiere,
El comportamiento cotrecto es lo que satlsface el Interés personal de ese Indlvidue; en
ocasiones puede satisfacerlo haciendo tratns o intercambios con los demss. Un empleado
fue Se epCientra en esta etapa podria estar dispuesto a considerar que neceslta cambdar un
comporamiento s6lo sl recibe algo a cambio,

La persona que estd en la elapa imerpersonal considera que el comportamiento co-
mecto es aquel que complace a su familla o amigos, o que es aprobado por ellos, En con-

? Hallriegel, Dan, Jackson, Susen E. y Slecurn, John W, Jr. Administrecidn, Un enfoqua basade
an competencias, 11a, edicikin, Cengage Learning Editores, 5 A, de C.V. Maxico, 2008,
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secuencia, desde su perspectiva el comportamiento correcto se apega a las expectativas
convenclonales, con frecuencla de la mayorfs, Para el individuo que se halls en esia elapa
& importante ser considerado una "buens persona” que actiia par motivos bésicameniz "no-
Hles”. Unempleado en esta etapa podria concentrarse en la importancia de ser un trabajador
leal y un colega slempre amable, que evita o resyelve los conflictos, 51 faltaral trabajo crea
conflictos o exceso de responsabilidades para otros empleados, quienes se hallan en Ia etapa
Interpersoral podrian estar dispuestos a faltar menos, Inchso s ello significara que no hicle-
ran iso de los diss de asueto a gue tenen derecho gracias 2 uma licencla por enfermedad,

Los individuos en la etapa de Iz fey i of ardenreconocen que el comportamiento ético
no se determing tan solo por referencla a la opinidn de amiges, parientes, compaeros de
trabajo o terceros gue le merecen respeto. Pard ellos, el comportamiento correclo consiste
en cumplir con 1a oblgacion personal, respetar a la autoridad y mantener el orden soclal,
porque “asf debe ser”, La lealtad a I nacion y sus leyes son lo primordial. Ven a otras per-
sonas como individuos, y también como parte de un sistema social mayor, que determina
sus roles y obligaciones. El empleado que estd en esia etapa qulza se cliia de forma estricta
a las reglas de la organtzacidn v legitime las ordenes de los superores, Es probable que
se resista o critiqire las actividades de comparieros o superiores que desvirtiian o rompen
las reglas. Por ejemplo, en algunas onganizaciones los empleados suelen tomarse dias de
licencia por enfermedad remunerados a pesar de no tener problemas de salud; conslderan
e £ una prestacicn que 1a organizacion les debe, aungue la politica de la empresa o el
contralo de trabajo establecen que ese tpo de leenclas sblo se olorgan en caso de verda-
dera enfermedad. En tal situscién, los empleados que estin en la etapa de la ley y el orden
tal vez se registan a la presidn de sus compaferos para tomarse el dia sl po estén enfermos,
considerando que las normas de la organtzacion tenen mds peso que los intereses un tanlo
egoistas de éstos. En esta etapa de razonamiento moral se considera que las reglas son
necesarias para el fimclonambento efectivo de I organtzaciin, ¥ que se deben acatar aun
cuando ello requiera cierto sacrificio personal o resistir las presiones de los companeros,

Quienes estén en la etaps del contrato social son consclentes de que las personas
tenen diviersas opiniones, muchas veces encontradas, y que van més alld de lo que dice Ia
leira de la ley, Desde su punto de vista, aun cuando 1a soriedad o el grupo al que pertene-
cen hayan convenido leyes y reglamentos que deben seguirse en lo general, éstos pueden
modificarse en caso necesario. Tienen algunos valores absolutos, como el derechoala vida
ya la libertad, independienternente de que algunos individuos plensen diferente o de que
la oipinidin mayoritaris los contradiga, En esta etapa, “el bien mayor para la mayor cantldad
de gente” es una caracteristica central, Las personas que estin en esta etapa reconocerian
que s espera que los empleados de las organizaciones acaten las reglas, pero tamblén
aceplarian la idea de Infringirlas sl chocan con los valores soclales aceplados. Tal vez con-
vengan en que la organizacion debe permitir que los empleados falten fan sélo un nimero
determinade de dias; sin embargo, si consideran que Tas reglas de asistencia restringen de
forma indebida las libertades de los empleados, quizs también plensen que estd justificado
infringir las reglas o hasta trabajar de manera activa para que se modifiquen para hacerlas
menos restrictivas.

Por iltimo, las personas que se hallan en la efapa die Jos prindiplos étfcas universales
tienen claro que la conducts correcta estd determinada por 12 conclencia individual, ba-
sada en principlos éticos universales (justicia, bienestar piblico, igualdad de los derechos
humancs y respeto a la dignidad de los seres humanos individuales, segin Kohlberg); las
personas que estin en la etapa méds avanzada del razonamiento ético reconocen estas prin-
ciplos universales y achian de acuerdo con ellos, en lugar de regirse por reglas o leyes.

INFLUENCIAS CULTURALES EN LA ETICA

La cultura es ef patrdn dominante de la vida, ef persamiento y las creencias que desarrolla
tin puells, de forma consciente o inconsclente, ¥ gue fransmite 3 generacionss posteriones,
[De esta manera, vemos que las condiclones para que exista una cultura son que el conjunto
de creenclas ¥ practicas:
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« Sea compartido por la mayer parte de los miembros de un grupo o por toda la so-
cledad

* Sen ua;'muiﬁﬁ de una generzacicn a la siguiente,
= Dé forma al comportamientn, a las declsiones y 4 las percepelones que la comuni-
tad en cuestion tene acerca del mundo.

Lus valores —es dectr, ks creencias profundas, sostenidas consciente o nconscientemente,
que especifican las preferencias y los comporiamientos generales y que definen lo que estd
Blen y lo que estd mal- son el efe central de woda cultura, La moral, las eostumbres 'y las
précticas establecidas de una sociedad reflejan sus valores culturales. Una parie sustantiva
de lo que se consldera ético se deriva de éstos y de las normas y las fradiclones especificas
que parten de ellos, En el contexto organizaclonal (que hace eco de lo gue ocurre en el dmbiwn
social en general), algunos de los valores personales que suelen considerarse centrales son:

* Homwestidad | caliad a Ia crganizacion, y el consecuente deber de culdar con es-
meto los recursos organizacionales,

* Crodibiildad. Desempenio con Integridad en el pensamiento y en los aclos inheren-
tes a Ia funcion que se desempefia.

o Fmparcialldad. Preservackin de la objetividad v la neutralidad en todas las acclones
que s& llevan a cabo.

* Imstiincionalidad Recordar, en cualquler acio gue se realice en el ejercicio de la
funclén, que los intereses generales estin por enclma de los particulares, respetando
siempre 1a conflanea depositids en uno.

» Compromiso. Tener slempre presente la obligacion con la organizaciin y con los
grupos de inlerés a los que se sirve,

* Criierin. Fstablecer lineamientos de operacidn que contribuyan a ejercer la funcidn
con eficlencla, responsabllidad y madurez,

* Respebo. Sustentar una conducta que enaliezea el respeto por ung mismo, por la
familia y por todo Hpo de persona,

» Imbegracién. Fuscar en indo momento sistemas de organlzacion que faclitlen y me-
joren los procesos deioma de decisiones,

» Responsabilidad. Mantener una actitud ejemplar, de intachable conducta en el
ejercicio de la funcion encomendada,

¢ Ohjetividad. Evitar juicios que no respondan estrictiamente al proposito de las ac-
ciones derivadas del efercicio de la funcidn,

s Creafbvidad, Utilizar la imaginacion como fuente de energia para lograr resultados
innovadores con bos recursos disponibles,

* Equilibrio. Ohservar una actitud responsable, profesional v estable para con los
grupos de interds a los gue se sirve,

* Confldendcialidad. Cuardar el debido secreto respecto de la informacidn que ze ma-
reda, y no utilizarla en beneficio propio o de intereses ajenos a fa organtzacion.

Extos valores son anclas para la toma de declslones y la conducta, pues reflejan los ideales
culiurales ptilizados para distingoir lo ético de lo gue no lo es.

En algunos casos, la organtzackin refuerza el ejercicio basado en valores con una vi-
sidn personalizada que se expresa a traves de credos y decilogos como los sigulentes.

Credo de Johnson & Johnson®

“Creemos que nuesira primera responsabilidad es con los médicos, enfermeras y paclen-
tes, con las madres, padres y todos aquellos que ugan nuestros productos y servicios. Para
satisfacer sus necesidades, todo lo que hacemos debe ser de s mas alta calidad, Debe-
mos esforzamas en forma constante para reducly nsestros costos a fin de mantener precios
razonables, Los pedidos de nuestros clientes deben atenderse con prontiud y precision,

3 “Nusstro credo”. Escrita por Robert Johnson én 1943, durants su gestiin como presidente da
Johnson & Johnson (18328 1963).
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Nuesiros proveedomes y distribuldores deben tener oportunidad de generar una ganancia
Justa,

"Somos responsables ante nuestros empleados, ante los hombres y mujeres que tra-
bajan con nosoros en todo el mundo. Todos deben conslderarse como personas. Debemos
respetar su dignidad y reconocer su mérito, Deben tener una sensacitn de seguridad en
sus emplecs, La remuneracion debe ser justa y adecuada y las condiciones de trabajo im-
plas, ordenadas y seguras. Debemos ser consclentes de las responsabilidades de nuestras
empleados con sus familias, Los empleados deben sentirse libres de hacer sugerencias y
presentar quejas. Debe existir ignaldad de cportunidad de empleo, desamrolle y progreso
para quienes lo merezcan. La administracion deberd ser competente y sus actos justos y
conformes a la étlca,

“Somas responsables ante las comunidades en las que vivimos y trabajamios, asi como
ante la comunidad mundial, Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar obras benéficas y
pagar los impuestos que nos comesponden. Debemos alentar mejoras civicas y una mejor
satud y educacidn, Debemos mantener en buen estado la propledad que tenemos el privile-
gio de usar, mediante la proteccion del medio ambiente y los recursos naturales,

“Nuestra responsabilidad final es ante nuestros accionistas. Los negocios deben produ-
cir ganancias satlsfactorias. Debemos experimentar con naevas ideas, La imestigacion debe
continuar, debemos desarrollar programas innovadores y pagar por los errores cometidos. Se
debe comprar nuevo equipn, proporclonar nuevas instalaciones y larear nuevos poductos,
Deben crearse reservas para proveer en los iempos adversos. Cuando operemos de acuerdo
con estos principlos, los accionistas deberan obtener un rendimiento justo”,

Decéalogo del administrador?

S¢ mtegro

Mantén 03 independencia mental cuando expreses una opinidn; sé ohjetive y mesurado al
actuar frente a los asuntos bajo tu responsabilidad,

Shrve

Ti brindas un servicio, y quienes lo utilizan confian en que propondris soluciones adecya-
das. a los problemas. Cualqulera es capaz de detectar deflclenclas, pero proponer acciones
de mejora es mds limportante,

5 homesto

T eres el primero que debe estar dentro de la legalidad y promover su cumplimiento, Mo
aceples nada que imphique, de hecho o en apardencla, corromper n funcitn,

S prudente

Tu profesionalismo emplezs con W discrecion; recuerda que la informaciin que obtienes
&5 tnicamente para formarte una opinion y emitir un julcio.

S¢é humdlde

Preguntar es la mejor manera de conocer el porqué de las cosas, Ten 1a modestla de reco-
nocer que no lo sabes todo; ademsds, 1a calidad de tu trabajo se incrementa encontrando
explicaclones de las personas que realizan la funcidn, enrquecténdola con la opinidn de la
gente con experlencia.

Aciualizate
Estimula tu desarrollo profesional con la educacion continua, y date la oportunidad de no
ser un profesional obsoleto, En los limites de la coriesfa v el respeto mutuo, la competencia

leal te impulsard a obtener trabajos que representen un Telo mayor

Coopera
Interésate por el trabajo en equipo, Intercambia opinlones con tus compatiercs de irabajo;
esto enriguece y mejora el conoclmiento,

4 pdaptadao def "Decélogo dal Auditor Pablico™ integrado en la Gula general de suditoris pablica
emitida en 2000 por la Secretaria da Contraloria y Desarrolla Administrativo, dependencla ded
Gobilerno de México.
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Planea
Antes que lodo, establece los puntos de partida y de control, las actividades, las relaciones
de equipo y las estimactones de Hempo: ése es tu proyecto,

Cosvéncele y convence

La evidencia es tu tnica arma. Obtén la necesaria para formarie un juleio y soportar tu
opinitn anie terceros, ya que t funcitn implica convencer para mejorar y o veRcer pard
que prevalezea fy opinion,

Ama tu fancitn
Sdlo asi logrards 1a excelencia en tu profesitn y dignificar tu desempefio,

Cémo fomentar una cultura erganizacional ética’

La guia bésica para fomentar una calturs organizacionsl ética son las decisiones de 1a alia
direccitn, los comportamientos de los mandos medics, y las tareas de los adminlstradores
de primer nivel. Todos ellos muestran que las practicas y los principios éticos son imporan-
#es para la organizacion, Sin embargp, si esios administradores no envian sefiales claras, serd
ficdl que el resto de los empleados malinterpreten cudles son los valores de la organizacion,
Por #Ho; y a manera de orientacidn para lograr ese cometido, 2 continuacion presentamos
algunas de las acclones necesarlas para Implementar ure cultura étlea dia twas dia,

* Integrar wna orgmnizaciia 8lea L5 organizacion debe: 1) conjuntar individuos
&ticos que demuestren ser personas morales, con honestidad & integridad; 2) crear un

clima ético basado en valores y comportamientos éticos; 3) contar con un liderazgo
étteo que gule moralmente & Insplre a los subordinades a dar s mejor esfuerzo pard
el logro de metas; y 4) desarrollar estructuras éticas que den forma a los valores y
promuevan el respeto en todos sus niveles y dreas de Influencia,
» Crewr vm sistesns formal deétien |_a organizacion debe crear e instituir un sistema
formal de ética, con procedimientos y polfticas que definan de manera explicita el
comportamiento ético del personal, y que sina de gula en la loma de declsiones,
Algonos ejemplos de estos sistemas son las declaraciones de valores, los codigos de
conducis, las politicas y reglas de comporamiento ético, los comités de vigilaneia
de la ética, las encuestas sobre el tema, las lineas de apoyo para los empleados; y
olres mecanismos semefantes,
Conemicar ks expecintivas éicas. | o= administradores de todos los niveles de
la organizacion deben comunicar, de forma Implicita v explicita, lo que esperan
de la conducta de sus subordinades, detallindolo mediante el sistema formal de
étlca y sus mecanismos, a efecio de reforzar las expectativas manifiesias de la orga-
nizacion. Esto Incluye la aplicacion visible del sistema de étlca a su propla toma de
decisinnes, y la exigencia de que Ios subordinados hagan lo mismo,
¢ Inclulr la conducia dica como ung de las medidas de evalnaciin del desen-
peibo. Las personas hacen aquello que es recompensado o evaluado. 51 se hace énfa-
sks en una conducta ética activa, habré més probabilidades de que ésta ocura; sl se
le declara una meta explfclia, los empleados pensaran ms en ella. La alta direcclén,
empezando por el consejo de administracian, debe: 1) comunicar con toda claridad
acada empleado que se espera una conducta ética de él o ella; 2) captar ejemplos
de conducta &tlca que utilizarin cuando presenten una evaluaclon del desempenio;
¥ 3) proporcionar un premio o incentiva por el desempefio ético.
» Hacer que sea acepiable hablar de dlea 1.5 &tica ha adquirido un fono negatlve
debido a los muchos escindalos que su ausenciz ha desatado en todos los secto-
res de 1a sociedad, mismos que han stdo debidamente reportados por la prensa,

& Administracidn. Un enfoque basado en compatencias, op. cit., p. 80.
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y que presenian un deprimente panorama de come algunos individues eluden
stis responsabilldades o Ignoran los Hneamlentos &lcos en aras de satlsfacer sus
intereses personales. No obstante, existen infinidad de ejemplos de conductas éti-
cas que jamas salen a la luz,

Para contrarresiar este dafilno efecto en las organizaciones, los administradores
de todos los niveles deben dedicar clerto tiempo de las juntas de personal y otras
reunlones de equipo para fellichiar 3 quienes hayan observadp una conducta étlca,
hablar de la conducta ética de forma rutinariz, propiciar que el personal busque
una guia siempre gue dude si un acto es étco o no, ¥ mantener abiertas 155 lineas
de comunicacion; cuando algulen quiera hablar de una cuestion ética deberd poder
hacerlo en ese mismo instante, sin dilaciones. Demorar el didlogo disminuye la im-
portancia que se concede al fema,

+ Plasnar los valores organbraconales. Fs recomendable comentar todos Ios valo-
m®s cormunes de la organizacion en unz discusion colectiva, hasta llegar a un listado
que Incluya su definicidn y el compromiso de sustentarles. Después, Integrarlos en
el manual de ética de la organkzacidn, e Implementarlos en todos sus procesos y
procedimientos. Asimismo, es importante producir discusiones peritdicas con el
personal acerca de obémo pone en practica los principios éticos establecidos en su
trabajo cotidiano, cudl su el grado de compromiso con el logmo de los mismos, y
cudl a5 2] plan de mejora de aguellos Inteprantes cuyos esfuerzos en materla de ética
no alcanzaron plenamente los objetivos planteades.

Cultura y ética corporativas en un entorno global

Las organizaclones que operan en diferentes dreas del mundo han tenldo muchos proble-
mas debido a los diferentes factores culrales y de mercado que tienen que afrontar, y
han descubierto que a mayor complejidad del entomo y del dominio organizacional, mas
probabilidades hay de que ze presenten problemas éticos ‘o malos entendidos,

£C6me pueden los diectives Implementar ideas para desarrollar culturas corporativas
fuertes en un entomno global complejo? ;Como desarrollar codigos éticos 1 olras estruc-
turas y sisternas éticos que aborden temas complejos asoctados con la manera de hacer
negocios 2 nivel global?

Con mucha frecuencia la cultura corporativa y 1z cultura nacional estin entrelazadas, y
la diversidad global de un bien nimero de organizaciones contemporineas supone un reio
para los directivos que tratan de edificar una cultura organtzacional solida, Ex comidn que
empleados provendentes de distintos paises tengan diferentes actitudes y creencias, lo cual
les dificulta establecer un sentido de comunidad y cohesion basado en [a culiura corpora-
tiva. De hecho, clertas investigaclones han encontrado que la cultura nacional tiene mayor
impacto en los empleados que la cultura corporativa,

Algunas organlzaclones han tenldo éxito en el desarrollo de una perspectiva global
amplia, capaz de Infilirarse en la cultura organizacioral integral aprovechando la expe-
riencia local de cada drea geografica, mezclando las ideas y perspectivas de los directivos
locales en un todo global. Los mecandsmos gue se ponen en acclon pam este efecto son
muy diversas; evar a cabo juntas de planeacién globales an oficinas de todo el mundo;
establecey bases de datos globales; estandarizar las plataformas de software para asegurar
un intercambio de informacion preciso; desarollar una culturs global con un énfasis en
lo multdcultural ¥ no en los valores nacionales; basar el estatus en el mérlto y noen la
nacionalidad; estar ablertos a nuevas ideas de otros patses; mostrar emoclon y no temor
cuando = Hene contacto con nuevos entomos culturales, y ser sensibles a las diferencias
cal rales,

En fos afos venideros las onganizaclones continuardn desarrollando su capacidad para
trabajar con diferentes culfuras, combinarlas en un todo coheslvo, estar a la alura de las
necesidades que plantean los estindares éticos y sociales a nivel mundial, y lidiar con los
conflictos que pudieran surgir cuando se trabaja en un entormoe multicultureal,
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CODIGO DE ETICA

El codign de ética es la declaraciin formal de los valoyes de una organizacidn en relaciin
oon aspectos éteos y sociales, Por lo general estd basado en dos tipos de declaraciones: de
principics y de politicas:

Las declaraciones basadas en principios-también conocidas como fredas
vios- definen los valores fundamentales que sustentan a cultura organizacional, la respon-
sabilidad, a calidad de los productos y serviclos, y el trate hacla el personal. Las dacla-
raciones basadas en politicas, por su parte, son las que establecen los lineamlentos para
ordenar y encayzar de manera transparente &l funcionamiento socialments rasponsable de
la organizacian,

Como hemos ventdo comentando, la ética constituye un elemento primordial para
las crganizaciones, ya que tedas, absolutamente wedas sus acciones deben systentarse en
ella, SI blen el impacto y credibilidad del rabajo depende de la precisitn y calidad de sus
productos v servicies, imvariablemente éste tiene que ser avalado por conductas éticas, De
ahi que se hayan realizado estudlos serlos para sentar las bases de un skstema ético a partir
de programas enfocados en ¢l cumplimiento y en la inlegridad para el desarrollo de un
liderazgn y control ético en los niveles de decision, asi como mecanismos de promocion
de comportamientes éicos en las organizaciones. Los resultados de este tipo de iniclativas
resultan de manera particular visibles cuando s organizacion enfrenta un dilema ético en
donde cada elecclon o comportamlento altermative Implica consecuenclas potenclalmente
dafiinas.

Importancia de los codigos de ética

A efecto de proporclonar una guia formal & su personal, la organizacion puede enunclar
politieas claras que definan la conducta ética y la que no lo es. En términos practicos,
Jos codigos de ética definen fos principios que se espera que el personzl respete cuando
acitla en nombre de la organizacidn. Diversos grupos que deflenden la necesldad de estos
oidlgos han propuesto otros requerlmientos o expectativas normativas; el oddigo de ética
de yna organizacion puede aclarar a todas las partes que Interactian (intemas y externas)
cidles son los principios y las nomas que rigen su conducta, Esto contribuye 3 transmitic
sy compromise con la practica resporssble dondequbera que opere,

Los codigns de éfica cumplen una serie de objetivos précticos mas; por ejemplo, ayu-
dan a personas de diversos origenes o formacién a trabajar de forma més efectiva cuando
trascienden las fromteras geograficas y culturales. Ademds, el codige puede ser un punto
de referencia para I toma de declsiones, permitiendo que las organizaclones operen con
menos niveles de supervision y respondan de manera expedita v unifonme anke una crlsts,
Incluso puede servir para el rechytamiento, porque ayuda a atraer a personas que desean
wabajar en una organizacion cuya actuacién estd basada en principlos, normas y valores,
Asimismo, la aplicaciin del codigo sirve a la organizacion para administrar los riesgos, al
disminyir la probabilidad de que se presenten conductas indebidas.

La estructura estindar de los codigos de éilca suele apegarse a los sigulentes contenddos;

a) Definicion,

b} Declaracion de principios,

c]  Bases fllosoflcas,

d) Antecedentes,

&) Contenlda.

* Normas gensrales,

» Responsabilidad del ejercicio profesional,
+ De ko soclal,

* De lo administrative,

* De los negocios,

» De las sanciones.

» Otros,

f} Concepios y principios generales sobre aspectos relevantes,
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Ademds del objetlvo general que hemos comentado, los codigos de dfica ambién estipulan
las directrices para resolver temas relaclonados con aspectos tales como:

= Confliclos de intereses,

» Aceptacion de regalos.

+ Donatlves.

* Propinas.

» Acososexyal

= Actividades politicas,

» Consumo de alcohol o drogas,

« Derecho a la Intimidad,

* Trabajo Infantil,

*» Pagos indebidos.

« Manejo de informacion privilegiada.
* Discriminacion en las oportunidades,
= Medio ambiente,

= Segurldad en el tabajo.

= Relaciones con la comunidad,

+ Confidencialidad personal

= Influyentismo.

* Nepotismo,

Criterios de apoyo para la aplicacion de los cédigos de ética

El éxito de la puesta en practica de un c6digo de ética depende en gran medida de dos fac-
tores: la comunicacion y la capaciiacion.

Conmmieacitan. F primer paso en ba aplicadon satsfactorla del eodigo de ftlca comsiste en
comumicarlo a todos los empleados, Pam maxdmizar el efecto de la comunicacltn, el mensaje
debe trarsmitirse de diversas formas y de manera eonstante, No basta con el simple emvio de
una comunicacion, 5i la organizacion desea que los individuos tomen en serio el cadigo
de ética, debe realizar im ejercicio de comunicacion repetido diranie un periodo

utiltzando memorandos, boletines, videcs v platicas con los ejecutivos de mas allo nivel,

Capacifaciim. Fara que el cidigo de ética Runtione de manera eficaz, lo mis probable es
que sea necesario capacitar al personal. Aun cuando no es garante absoluto de ausencia de
fallas, el uso de un programa de formacitn ética sirve para atender las inquietudes y dudas
de cardcter moral, y para traducir los valores del codigo en una conducta ordinaria,

Confiabilidad

Trarsparencia Dignidad
Principios
para establecet

Patrimontal
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Principios para establecer un codigo de ética de categoria
mundial®

Los principlos que a continuackin se presentan estin basados en los lineambentos que di-
versas organizaciones profesionales y piblicas han sugerido para desarrollar codipos de
ética, comp los Lineamienios para las empresas multinacionales, publicados por la OCDE
(Organizacion para la Cooperacin y el Desarrollo Econdmico). Ademds, el estudic de los
aidigos de una serie de organizaciones destacadas y respetadas influyG en su definicidn.
Cada uno de estos ocho princlpios sugeridos para logar un codigo de ética de categoria
munedial puede ir acompanado de normas mas especificas, aplicables a grupos de interés
con los que Interactia cada organizactan,

L Principe de confiahilidad
Honrar los compromlsos, Respetar la palabra y cumplir las promesas, los contmatos y otros
acyerdos voluntarios, estén contenidos o no en contratos fundamentados legalmente.

2  Principlo de iransparencis

Hacer negoclos con base en la verdad y de forma ableria, No recurrir a practicas nl actos
enganosos; levar registros exactos ¥ revelar con la debida oportunidad la informacion fi-
nanciera y material, al mismo tempo que se respeta la obligacidn de la confidencialidad y
Ia privacidad.

& Principio de digmidad

Eespetar la dignidad de todas las personas, Proteger la salud, 1a seguridad, la privacidad y
los derechos humanes de terceros; no coacclonar a nadle v sf adoptar practicas que refiier-
cen el desamollo humano en el centro de trabajo, en los mercados yen la comunidad,

4 Principe de equidad
Tomar parte en una competencia abierta y leal, tratar a todas las partes de forma fusta y
equitativa, y no diseriminar en el empleo ni en ka contratacion,

4 Princplo de ciadadmia

Actuar como cludadanos responsables de una comunidad. Respetar las leyes, proteger los
biepes puiblicos, cooperar con las autoridades publicas, no participar de forma indebida en
la politica nl en &l gobiemno, y contrlbuir a mejorar la comunidad,

& Princpie fdeckario

Actuar como agente fiduciario {representante) de la organtzacion y sus imversionistas, le-
vando a cabo las actividades encomendadas en forma leal, diligente v con el grado de
conflanza que la organbzacin deposita en uno.

7  Principio patrimonial

Respetar el patrimonio y los derechos de los duefios de Tas organizaciones, No robar nl

plagiar; no zbusar de la conflanza depositada en uno, evitar el desperdicio y sabvaguardar
el patrimonio encomendadn.

& Princpdy de capsscidad de respmeosts )
Participar con aquellos que podrian tener inqulstudes y preocupaciones legitimas respecto

de las actividades de la organizacidn, y responder a las necesidades pablicas al mismo

tiernpo que se reconoce la funclon y 1a jurisdiceidn del gobierne en la proteccidn del inte-
TS COmin.

ESTRUCTURAS ETICAS

La presentacion formal —por escrito— del codigo de étea representa un primer paso lmpor-
tnte para su implementacidn. Sin embarge, como el poder de las acciones es més fuerte
gite el de las palabras, es poco probable que los empleados se adhieran 3 1 a menos que la

¥ ihidem, p. BE.



organizaciin programe acciones de refuerzo y transmita sy seria intencién de aplicarlo en
sus actividades cotidianas,

Programas éticos

Los programas éticasinchiyen las expectativas que, por lo general, tiene una organkzacion
respectn del manejo de la ética. Estos programas pueden estar basados en el cumplimiento
o en la integridad,

Los pmgramas éticos basadas en el cumplimientoson aquellos que la organizackin di-
sefd para preventr, detectar y sanctonar las violaciones a la legalidad. Comprenden la formu-
laciéin & implementacion de normas y procedimientos legales, asi como la deslgnacion de
administradores de alto nivel para supervisar su puniual aplicacion. Si blen informan sobre
cudles son las conductas flegales, también promueven sanciones a los infractores y prevén
medidas para evitar Incumplimientos de la normatividad, por su misma orientacion no
crean un compromiso moral con una conducta ética.

En contraste, los pmgramas éticos basados en fa integridadestan concebidos no sdlo
para evitar actos o conduetas legales, sino también para inculear el comportamiento éloo

en la organbeactin y motivar a sus integrantes a asumirlo.

Supervision ética

La supervisidn ética comempla los mecanismoes desarrollados con el proposito de dar se-
guimiento a las acciones implementadas por la organizaclon para atender y resolver lodas
las cuestiones que inclden en la prictica de la ética, Lios mas representativos son los comi-
tés de ética, el director de comporiamiento étleo (embudsmande ética), y ka denuncia.

H comité de éticaes un equipo de administradores responsables de vigilar el compor-
tamiento éilco en la organizacidn. Enire sus funclones estdn proporcionar disposiciones
sobre aspectts élicos cuestionables, y decidir las sanciones aplicables a quienes quebtan-
ten el codigo establecido, lo cual es esencial si la organizacion quiere influir en el compor-
tamiento de su personal.

For otro lado, muchas organlzaciones han establecido oficinas para fa vigilancla del
comportamients étion, las cuales disponen de personal de tempo completo encargado de
garantizar que las normas en la materia sean parte infegral de su funcionamiento. Estas
oficinas son dirlgidas por un director de comportamiento étfco, u ombudsman de élica,
ejecutivo que vigila todos los aspectos del cumplimiento étco y legal, Incluldo el esta-
blecimients y difusidn de las normas, la capacitacion en el tema, la forma de abordar
excepciones y problemas, v el asesoramiento a los administradores en relacion con el cum-
plimienic de las decisiones, Kl responsable de esta drea debe asegurarse-de que haya un
flujo de comunicacion abundante en ambos sentidos, es dectr, tanto de facilitar el acceso
a las politicas y a la Informacion por parte de los empleados, como de que las preocupa-
clones, las observaclones sobre conducta Inaceptable y demds factores rélaclonados fluyan
de éstos hacia los niveles altos de 1z admindsiraclan, en donde podran decidirse los pasos
4 seguir. Hace una década ] tindo de director de comportamiento ético u ombudsman de
ética cast nunca se escuchaba, pero la demanda de estos especialistas ha crecido debido a
los altamente difindidos problemas éflcos v legales que enfrentan las organizaciones en la
actualidad, Casl todas las oficinas éticas también funcionan como centros de asesorfa para
apoyar a los empleados a resolver temas dificlles. Por lo general una linea teleftnica con-
fidencial y sincosto les permlte reportar comportamientos cuestionables, asl como buscar
una gufa en relacién con dilemas éticos.

La practica de la denuncia se refiere a las revelaciones qgue hace un empleado de
las practicas flegales, inmorales o llegitimas en que pudlera incurrie 1z organizacion o
alguno de sus representanies. La prevencion de conductas ilicitas, dafinas o Inmorales
no puede confiarse de manerd exclusiva a codigos o estructuras éticas; es necesario que
los Individucs que integran la organizacldn estén dispuestos a denunclar hechos de esta
naturaleza, y que &sta tome en cuenta la informacion proveniente de organismos reguia-
dores, reportercs y de la ciudadania, Para ese efecto, [as organizaclones deben visyalizar
las denuncias come una forma de mejorar el desempefio, v tomar las providenclas para

ESTRUCTURAS ETICAS

181



P

APTTLLE B+ ETICA 3

RESPONSABILIDAD SOTIAL

proteger a los denunciantes. Cuando no se dispone de medidas de proteccidn eficaces,
son los denunclantes quienes sufren las consecuenclas, Por eso es comvenlente gue las
organizaciones gestionen de manera adecuada la transparencia y el derecho a la infor-
macion;

TOMA DE DECISIONES ETICAS

Pareclera que tanio los individues como las organizaclones estan adoplando cada ves mas
la filosofia ética de los negocios, postulada por primera vez -y quizd de la mejor manera-
por Adam Smith en 1759, en su obra clislca Borfa de las senifamentas morales. La tesls
baslea de Smith era que tanto los individucs como las organizaciones se benefician con
la toma de decistones éticas. El reto, sin embargo, estriba en saber como promoverlas y
estimularlas,

Con frecuencia tomar decisiones éticas puede ser una tarea dificil. Sujetarse a laley es
obligatorio, pero actiar con ética va més alls del simple cumplimiento de 1a ley; significa
actuar con responsabilidad en esas dreas grises en las que el bien y el mal no estan clara-
mente definldos. ;jQué se puede hacer pard actuar con édica en el ambito organtzacional?
Estos son algunos Hneamientos:

1. Cemocer Ia polifica de ka crganizacidn respecio de by éiea | 25 politicas res-
pecio de la ética describen lo que la organizacion considera un comportamiento
ética y lo que espera que hagan sus integrantes. Esta politica sirve para aclarar lo
que es permisible; de hecho, se comvierte en su cddigo de ética,

2, Entender k polifica para ks éffca F solo hecho de hacer una declaracion expli-
clia de 1a politica no garantiza que ésta logre su proposito, Para ello es preciso
que los Integranies de la organizacion la entlendan plenamente. El comporta-
miento ética rara vez es un proceso definido y claro. Sin embargo, 1a politica
puede ser una guda capaz de pfrecer un fundamento para la accion,

3. Fensar sl de ackar: boies de tomar cualquier decision es necesario tener la
certeza de que no se hard algo que afects la reputacion personal o la de la organi-
zacion: *Por qué voy a hacer lo que plenso hacer? ; Qué origing este problema?
£ Cusl es mi verdadera Intenicidn al tomar esta medida? ;Mi rasonamlento es va-
lido o hay otros motivos ocultos, como demaostrar lealtad a la organizacion? | Mis
actos perjudicarin a algulen? ; Revelaré a mi jefe o familla lo que voy a hacer?"

4, Bovcar oy de inlerds e comilin, |2 mejor manera de trabajar en colabora-
clém corisiste en buscar las similitydes que existen entre las partes, Los puntos de
Interés comiin permiten que las comunicaciones sean mds eflcaces, v resolver las
controversias sin desgastar las relaciones laborales.

5. Prepumtase jqué pavania al.. 7 A veces tomar una decision es insuficlente; 1am-
bién hace falta tratar de visualizar las consecuenclas que acarrearfa una accion
en particular, Esto se logra preguntindose, por ejemplo: “jQué pasaria si tomo
b decision equivocada? ; Como me afectaria? jComo repercutira en mi rabajo?
Seria embarzznso o molesto para mi o para las personas que me rodean? jCusé
pasaria si se dan cuenta de que estoy haciendo algo poco érico? ; Estoy preparado
para asumir las consecuenchas?”

§, ooy coenis b opleite de sdras. 51 uno debe hacer algo importante y no esta
segre de que se apegire a un comportamiento éfico, ko mejor es pedir consejo-a
oiras personas, Tal vez ellas se hayan encontrado en una sluackon parecida y pue-
dan ayudar con sy experiencia, Incluso sl solo se limitan a escuchar, esto permiticd
lomar conclencia de las implicaciones de la accidn al expresada en voz alla.

7. Aceptar b diverslifiad Mo todas 1as situaciones se desarrollan como uno quisiers;
por-ello, hay que tener la disponibilidad de aceptar diferentes ldeas ¥ maneras de
hacer Jas cosas, Bs preciso aceplar los puntas de vista ajenos, y valorar la creatl-
vidad que les dio origen. Ademais, es recomendable pedir informacion adiclonal
a las personas, alentarlas a hablar mas y a explicar sus sugerencias a fondo, Esta
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oporiunidad de tener una Huvia de ldeas puede contribuir a encontrar soluciones
creathvas,

B Noponerse 3 & defmeeiva | a colaboracion requiere una comunicacion ablerta,
Las discusiones podrian enfocarse en cosas que no se estdn haclendo o que Henen
que hacerse mejor. Es importante no confundir la reroalimentacion consiructiva
con una critica personal, y concenirarse en el asunto que se est ratando, no en
las personas, Hay que reconocer que no slempre se puede tener la razdn,

8 Hacer ko que vendaderanmsile se comsddere carrecin Cada persona tiene su pro-
pla corclencia y es responsable de su conducta. Independientemente de cudl sea
la acciém que se va a ejecutar, si de verdad se cree que es la comecta hay que
efectuarla sin importar lo que digan los demas; esto equivale a declr que es pre-
cist ser leal con las normas éticas personiales, Ante la duda, lo més adecuado es
preguntarse; 'y puedo vivir tranguilo con lo que he hecha?”

Enfoques basicos para la toma de decisiones éticas’

Existen diversos marcos de referencla o enfoques para la toma de decisiones éticas, cuya
womprensin sirve de plataforma para que la administracion examine su maroo étco y tra-
baje de manera mas efectiva con empleados cuyas perspectivas éticas sean distintas, Los cua-
tro enfoques mids comunes se listan en el grafico sigulente, y se explican 4 continuacton,

Enfogues basicos para la toma de decisiones éticas

Utilitario De 4o depechos Universal . De justicia
I humanias |

Enfoque utilitario

Cenira su atenclén en las consecuenclas de uma accidn, buscando que éstas rapresenten
“el mayor blen” para el entomo, Cuando se pretende saber si un resultado es positive o
negativo, es necesario lomar en cuenta que guizad diferentes personas lo aprecien de ma-
nera distinta, En otras palabras, la “positividad” o 1a "negatividad™ de un resultado suele
ser una apreciacion subjetiva, inda vez que esta influencizda por factores como Ia coltura,
las circunstanclas econdmicas v la religiim. No obstante, en muchas situaciones no es tan
facil distingulr st el resultado implica un dilerma &tco o tan s6lo una declsion de negocios,
fGue hacer, por ejemplo, sl algonos miembros del equipo de trabajo consideran que cleria
aceldn Implica una simple decision de negocios, y otros opinan que constituye tode un
dilema ético?

Enfoque de los derechos morales

En esie caso la atencitn se cenira-en examinar la perspectiva moral de la acclon, sin tomar
&N cuerta sus consecuencias. De acuerdo con este enfoque clertas cosas simplemente estan
“bien” o “mal ", sin importar las consecuencias que generen, Cuando dos cursos de accldn
tenen una misma perspectiva moral, las consecuencias positivas o negativas de cada uno
deberian determinar cual de ambos cursos es més ético, permitiendo que se elija aguel que
stisfaga los principios morales y genere resuliados positivos. Por ejemplo, para el enfoque de

los derechios morales el Incumplimiento de la organtzacién respecto de las obligaciones no
escritas que tlene con los proveedores es sencillamente incomrecto (es decir, no tiene una

perspectiva moral) y, por lo tanto, el simple hecho de ganar mias dinero no es justificacidn

T Trawifio, L. K., “Ethical Deciskon Making in Organkations: An lssus Cantingent Model”, en Aca-
damy of Mspagement Jouraal 18, 1991, pp. 386-395.
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sufictente para terminar la relacion extstente con el proveedor. En este caso el desafio ra-
dica en comprender que la perspectiva moral de la mayoria de Ios problemas es debatible,

Cuandeo no existe una determinackén universalmente aceptada, en muchas organtza-
ciones tanto las politicas explicitas como los valores de la corporacion suelen jugar un
papel fundamental en la definicion de lo comecto y lo incorrecto.

Enfoque universal

Immanuel Kant, uno de los més destacados fildsofos de la moral, concibio el imperativo
dético, o enfogue wiversal, De manera simple, el imperativo ético de Kant constste en el si-
Bubente preceplo: “rata a los demds como te gistarfa que ellos tratarin a todos, Incluyéndote
a ti mismo”, De acuerdo con este punto de vista, el cursa de aceitn a elegir es aquel que se
considera aplicable a todos los individuos en todas las siuaciones, v que se desearia fisera
aplicado a uno mismo. En el centro del universalismo yace el problema de los derechos. Para
Kant, 1a base de todos los dereches emana de 1a libertad y la autonomia; por 1o tanio, las ac-
canes que las limitan en los individuos por lo general carecen de fustificacién moral,

Enfoque de la justicia

El enfoque de la justicia considera qué tan equitativa es la distribucién de los costos y
kos beneflclos generada por las acciomes, v con base en ello juzga el cardcier &tico de las
conductas. En general, los costos v los beneficios deben de distribuirse de forma equita-
tiva {justicia distributiva), los procesos de toma de decisiones deben aplicarse de manera
Imparcial {Justiela procedimental), y los perjudlcados por la Inlquldad v la discriminacldn
tienen que ser compensados {justicia compensatoria),

La_justicia disiributiva postula la asignaclon equitativa de las recompensas y los cas-
tigos con base en el desempeiio. Sin embargo, ello no significa que todos recibiran iguales
recomipensas y castigos, sino que los recibiran de manera equitativa en funclén de cudnto
contribuyan u obstruyan las metas de 1a organizacidn. La administractén no puede asig-
nar bonos, promociones o mejores prestaciones en retribucitn a caracteristicas arbitrarias
como serian la-edad, el género, la religion o 1z raza. Incluso sl no se tiene 1a intercicn de
discriminar a un grupo minoritario especifico y éste o5 capaz de demostrar que los resulia-
dos no fueron equitativis (lo cual se denomina eferto desigual), la organizacién podria ser
demandada en términos legales,

La_justicta procedimenialse asegura de que los afectados por las decisiones adm inis-
trativas estén de aceendo con el proceso de toma de decistones, y de que diche proceso se
utilice de manera imparcial, Estar de acuerdo implica que los individuos estén informados
del proceso, ¥ que lengan la libertad de no participar en & 81 asf lo desean, Como en 1a jus-
ticla distributiva, el proceso de toma de decisiones no puede discriminar a las personas de
manera slstematica con base en caracteristicas arbitrarias como serian la edad, el génem,
la religitn o la ram, Investigaciones recientes con empleados de maliples paises sugiersn
de manera consisterte que la percepcidn de justicia se relaciona de manera positiva con
los resultados deseados, como desempefio en el trabajo, conflanza, satisfaceldn laboral
y compromiso erganizaclonal, y de manera negativa con resultados como la rotacion de
perscnal y tas conductas laborales que disminuyen la produccion. En general, la justicla
procedimental se estudia ¢ Interpreta en el contexio de la organtzacion, No obstante, estu-
dios recientes muestran que también clertos factores externos llegan a afectar de manera
noiable la conducta antiproductiva que se observa en ocasiones en el lugar de wabajo.

La_fusticfa compensatoria sefiala que en caso de que la justicla distriibutiva v la pro-
cedimental fallen o no se sigan como se debe, los perjudicados por la inlquidad de 1a
distribucidn de la retrlbucién deberfan ser recompensados. Sl blen tal compensacion suele
ser monetaria, también puede adquirir otras formas. La justicla compensatoria esel funds-
mento de la accién afirmatha, entendida ésta coma 1a politica que requiere que los emplea-
dos tomen acclones posttlvas a efecto de garantizar oportunidades de empleo lguales par
personas quee conforman grupos protegidos (como minorias y comunidades previamente
diseri minadas),
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Orros enfoques que Inclden en la toma de dectsiones éticas suponen la necesidad de
14 imparcialidad en las relaclones entre individues y grupos, ast como 13 obligacion de ser
cuidadosos en el tralo hacla las personas con quienes s¢ mantienen relaciones cercanas;
Por ejemplo, el concepto de ética del cutdado hace hincapié en proteger el bienestar de
quienes estdn cerca de nosolros, y en que existen redes de relaciones que requieren pre-
servarse y alimentarse; la éica comunitaria se enfoca en comunidades concretas y sus
relactones como parte de una comunidad mds grande, tomando en conslderacion sus radl-
ciones, culturs, pricticas e historda,

Fatos dos dlimos enfoques se relacioran con la éifea sociafen Io que atafie 5 equidad,
Jjusticia y derechos individuales. La éfica soclal emana de las leyes, usos y costumbres de
la soctedad, y de los valores y normas que influyen en les relaclones entre la gente, Los
cludadancs de un pals podrian comportarse étlcamente de manera automatica, porque han
Internalizado (asimilado coma parte de su moral) cierlos valores, comvicclones y normas
de comportamiento ante un dilema ético,

intensidad moral en la toma de decisiones éticas

Uno de los desafios para el proceso de toma de decisiones éticas radica en que las perspec-
tivas desde las cuales los individuos cbservan muchos de los problemas y sus consacuen-
clas son diferentes. Difleren en cuanto a sl conslderan que 1a sluaclon en cuestidn entrafia
un asunto ético, v en la forma en la que determinan un curso de aceidn a seguir, Por lo
tanto, el punto clave gira en torme a sl los administradores pueden ayudara que las perso-
nas Iengan uria percepcion comin sobre los problemas de intensidad moral, v concuerden
respecio del enfoque que puede utilizarse para justificar el proceso. Por intensidad moral
entendemos 1a medida en que los seres humanos consideran que un problema constituye
un asunto ético, lo cual depende del contenido del problema en si. Esto sirve de marco de
referencla al administrador, tanto para anticipar Ia intensidad moral de un problema, como
para entender las razones por kas cuales las personas varfan la Intensidad moral que conce-
den a un asunto en particular, Como se muesira en el grafico sigulente, la Intensidad moral
consta de sels componentes, mismos que comentaremos a contimiacion,

Intensidad moral en la toma de decisiones éticas

tomsenso || Pobabilidad Inmidiacidn
social [ del efectn temporal

Magnitud de las
mnsecuencias

Proximidad I

Concenlracdn
del sfactn

La magnitud de fas consecuencias que se asocla al resullado de una accldn especifica
representa el nivel anticipado del efectn. Cabe sefalar que éste ocurre con independencia
de sl los resuliados tlenen consecuencias posttivas o negativas.

El consenso soctales el grado de acuerdo que bay entre Ios miembros de una socledad
respecto de sl un acto es bueno o malo.

H tercer componente de la Intensidad moral es la probabilidad del efecto. Aun cuando
una gccion determinada wviera consecyencias significativas v las personas estuvieran de
acuerdo en la paturaleza positiva o negatlva de s efecto, Iz intensidad moral del asunto
aumentarfa o disminuiria en razon de cuan probable creen que dichas consecuencias sa
presenten. Cuanto mayor sea la probabilidad de la consecuencia, més interso serd el sen-
tido de obligacion ética,

El cuarto componenie es la fimediacidn temporal, una funcion del intervalo que hay
entre el momento en que ocurme la accion y el indclo de sus consecuencias, Cuanto mas
tiempa haya entre ambos, menor serd la intensidad que slentan las personas respecto del
problema.

H guinto componente es la pmdimidad Si el resto de los factores permanece igual,
cuante mas cercand se slenta quien toma la declslon a los afectades por ella, lanto mds con-
siderard las consecuencias de la accidn, y mas importantes serdn las implicaclones éticas,



CAPITULD 8+ ETICA Y

REFPOMBABILIDAD 50GCIAL

Proximidad significa mucho méas que cercania fisica; implica, asimisme, identificacidm,
vercania psicologica y emoclonal, En consecuencia, la afinidad que hay entre qulen toma
Iz decisicn y quienes se ven afectados por ella podria ser una funcitn de diversos factores,
incluyenda nacionalidad, antecedentes culturales, semejanza étnica, dentificacidn argant-
zacional o similind sockoecondmica, .

El gitimo componente de 1a intensldad moral es la concentracidn del efecto, que es la
medida en que las consecuenclas se concentran en unos cuantos Individuos o se dispersan
entre muchos,

Las seis facetas de 14 intensidad moral tienen doble relevancia. La primera estriba
en que la adminisiracion puede valerse de ellas para prever o anticipar los asuntos con
mayor tendencia a percibirse como dilemas éticos significativos en el lugar de trabajo,
En la medida en que mejora la anticipacién de las cuestiones que pueden comvertirse en
debates éticos, la organtzacion dispone de més tlempo de preparacion para enfrentarlos
llegado el momento, y quizd también para ser mas eficaz en =u manejo. En segundo lugar,
aun cuando se rabaje con un grupo que sigue el mismo enfoque ético basico, es Imposible
estar de acuerdo en cudl seria el curso de accitn més élico, Ante ello, estos componentes
de la intensidad moral pueden servir de apoyo para determinar la fuente del desscuerdo,
que por lo general radica en s existencla de distinias percepciones de la situacion en tér-
minos de intensidad meoral,

51 bien Jos diferentes enfoques v la intensidad moral ofrecen principios generales que
son (tlles al tomar decislones élfeas, su comprenslin es tan s6lo un primer paso; el si-
guiente serd delerminar como aplicarios,

Procedimiento para la toma de decisiones éticas

En la préctica, la consistencia y la objetividad de las decislones étlcas se pueden precisara
través de un proceso que consta de los pasos sigulentes;

* Definir o asmio a resolver. Para ello s analiza el contexto del asunto, se deter-
mina a quién afecta, s¢ solicitan diferentes puntos de vista para tener la certeza
de que no se omiten datos, y se reflexiona sobre el conjunto de elementos consi-
derados,

* Tdentificar los valores imdamentales. Fn este sentido es preciso considerar tanto
&l punto de vista de quien decide como el de Ia organizacion, de manera gue resalien
con claridad los componentes éticos que conllevard una decision.

* Ponderar los valores en conflicio y sedocciomr una alieraativa para balancess-
Jos, Fsto es, determinar la relevancia de los valores, jerarquizéndolos de conformt-
dad con las normas étleas de la organtzacion.

* Defimir y valorar Ia estrategha para presentar ka decisbén. [0 cuzl e logra ana-
lizando cudl es la mejor forma de manejar Ia declsién en cuanto 2 consenso y acep-
tacidn,

» Implementar b decksién. Dar o conocer a toda la organizacion la decisidn, funda-
mentande puntualmente Tos elementos considerados en el proceso,

» Monitorear o impacio de ka dedisin. [ar sepuimiento a las reacciones motivadas
por la declsion, su nivel de aceptacion y las consecuencias que genera, de manera
particular en la calura crganizacional,

El comportamlenta éico es fundamental para una organlzacldn, ya que representa la base
moral de su atluacian, el sustento de valores que valida sus acciones, y el trasfondo que
imprime sentido y cohesion a su quehacer,

RESPONSABILIDAD S50CIAL

Durante mucho themipo las organizaciones concentraron su atencidn en plantear dindmicas
de trabajo que dieran resultados basados madsen productividad que en beneficios de carfic-
ter moral o de responsabilidad soclal; sin embargo, esta situacion ha cambiado de manera

paulatina,



DESEMIPERD

La mespansabilidad social, entendida: como el compromiso que asume yna organiza-
clon para emprender acciones sustentadas por eriterios, politicas y nonmas cuyo propdsito
s proteger y mejorar el bienestar de la sociedad. representa una oportunidad para ampliar
su drea de influencia a ravés de la conclentizaclin y la sensibilizacién soctal,

Obligacion social y respuesta a la sociedad

Podremos entender mejor 12 responsabilidad soctal =i la comparamos con dos concepios
similares: la abifigacidin social y la respuesia a la socledad,

La oliligacidn sociales el fundamento de la participacian de la organkeacion en la socke-
dad, Las organizaciones cumplen su obligacién social cuande hacen honor & sus responsa-
bilidades econdmicas v legales, pero nads mas, Desde esta perspectiva, la organtzeion stlo
debe hacer el minimo que requisre la ley, de manera que persigue las metas sociales solo en
la medida en que éstas contriiyan a sus objethvos econdmicos,

A diferencia de 1a obligacién soclal, la responsablidad soctal y la respuesta a la socle-
dad implican algo més que cumplir las normas econtmicas y legales basicas. Por ejemplo,
en amhos casos el propdsiio podria ser respetar la comunidad en la que opera la organiza-
clén, tratar-a todos los empleados de maneea justs, respetar el medio ambiente, respaldar
las metas de camera y las necesidades laborales especiales de mujeres y minorias, o no
hacer pegocios en pakses en los que se violan Jos derechos humanas.

La responsabilidad soctal incluyve también el imperativo ético de hacer aquello que
mejora la sociedad, pero no aquello que la empeora,

La respussia a la sociedad se refiere 4 la capacidad de una organizaclon para adap-
tarse a las condiciones cambiantes del entorne social en el que opera, La responsabilidad
social exige que la organizacion determine lo que estd bien o lo que esta mal obligindola,
por consigulente, a buscar verdades éticas fundamentaies.

La forma en que una organizacion responde al compromiso de responsabilidad so-
clal se conoce como sensfbilidad soclal corporaiiva, e Incluye los procesos que sigue, las
estrategias que adopta y las acciones que emprende, las cuales se clasifican en: reactiva
{negar la responzabilidad); defensiva {(admitr Ia responsabilidad, perc coestionaria); aco-
modaticla {aceptar la responsabilidad), v proactiva {anticipar la responsabilidad),

DESEMPENO SOCIAL CORPORATIVO

El desempefio soclal corporativo es la raduccldn efectiva de la mision Instiuclonal en la
practica, en funcion de valores soclales aceptados pare mejorar la calidad de vida de las
organizaciones y las comunidades,

La responsabllidad soclal corporativa puede anallzarse - {mplementarse- a partir de
cuatro enfoques de responsabilidad;
Responsabilidad econdmiea. Tomando en cuenta que las organizaciones constituyen la
unidad econdmica baslca de la sociedad, v que su responsabilidad consiste en generar los

producios y servicios que ésta requiere, maximizando las utilidades para sus propietarios
y accionistas.

R espomsabilidad begal. Considerando lo que la organizzcidn valora como relevante en
relacién con un componamiente apreplade dentro del mareo legal de actuacidn,

Respomssabilidad édiea. Contemplando los comportamienios que no necesarlamente estan
enmarcados en la ley o en los Intereses econdmicos de la crganizacion, pero que velan por
la justicia, equidad e Imparcialidad con las que se trata 4 las personas,

Respossabilidad discreciomal. Fxaminands lo qoe la omganizacton observa de manera volun-
tarla con el deseo de hacer sportaciones soclales que no son obligatorias econdmica, legal o éd-
camente, De manera especifica, la resporsabilidad soctal puede enfocarse desde la perspectiva
ok Jos grupos de Intends, es declr, grupos intermos o externos que infliyen en el desamipefio de
la crganizacion, Cada une cuenta con una percepelon, un oiterio y una sensibilidad diferentes,
porgue tiene distinios intereses en la organizacion, Se estrucuran de la sigulente manera;

SCAL CORPGRATIVD

187
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|, Propletarios, accionistas, imversionisias, soclas y acreedores; estan interesados
en la solidez financlars, el uso raclonal de los recursos, el retomo de la imver-
sitn, €] cumplimiento de sus expectativas, y la disponibilidad de informacién
opartuna y relevante respects del desempefin, ast como la posicidn competitiva
de 1a organizacidn,

2, Clientes proveedores, disribuidores, competidbres, gnipas comerciales y go-
Berna, su Interds se cenira en la calidad de los productos y serviclos, el res-
peto a la legislacion vigente, la administracion responsable de las garantias
en bienes y servicios, la forma de trabajar y comunicarse, la interaceion con
competidores potenciales y con organizaclones en su misma u ofra ndustria y
sector de actividad,

3. Empleadas y sindicatos; estan Interesados en 1a Justa remuneracion, el recono-
cimiento del mérito, la potenciacitn del desarrollo profesional y personal, la
gestion de Ia diversidad como una ventaja competitiva, y Ia calidad de la vida
laboral,

4, Comunidad; se interesa en la lnversion en proyecios soclales, el trtamiento de
asuntos ambientales, el apoyo a programas socizles, las acciones emprendidas
en materia de derechos humanos, salud y seguridad soctal, la promochkén de la
equidad, la inclusitn soclal y la reconstruccion del tejido soclal,

Hl dialoge con los grupes de interés, basado en la ransparencia en la gestion y en la infor-
macion, constinge un process crienen la estrategla de responsabilidad corporativa, Es
también yna forma de consolidar sinergias para fomentar ks creacion de riquerza y empleo,
incrementar la competitividad, estimular relaclones estables y potenclar los canales de co-
murnicacion al evaliar los resgos y las oportunidades asociadas al entorne social,

EVALUACION DEL DESEMPENO SOCIAL

La evaluaciin del desempefio social de Ja organtzaciin permite conoeer sl ésta reacciona
éticamente de manera constante, si solo lo hace ante problemas de esa naturaless, o =i se
anticipa y los trata en forma afirmativa. Los mecanismos gue suelen utilizarse para realizar
esta evaluacion son la responsabllidad soclal afirmatlva y la auditor(a soclal,

Responsabilidad social afirmativa

Se wata de un moedelo que aplican las crganizaciones para apoyar y fomentar el bienestar
social, y que se baga en la aceptacidn vy cumplimiento de cinco categorias de obligaciones,

1, Criterios de desempefio, superiores a los establecidos por la ley v el mercado,
para evaluar el comportamiento y la funclon soclal de las organizaciones,

2, Normas étlcas para evaluar el desempedio de la crganizaridn, s sector de actl-
vidad y giro industrial en materia de responsabilidad social,

3. Estrategia operativa para mejorar las normas en el entorno fisico v soclal de
Ia organizacién, asi como para adecuar sus planes con el propasito de evitar
efectos negativos en su contexto,

4, (Capacidad de respuesta de la organizarion a las presiones sociales de los gru-
pos de Interés, y apertura al libre accese e Intercambio de Infermacisn,

5, Actividades normativas y poliicas para mejorar las leyes ambientales a través
del cabildeo con el gobieme y en las organizaciones,

Auditoria social

La auditorfa secial mide el Impacto éteo, social y amblental de las operaciones de la or-
gantzacitn, tomando como parfmetros sus practicas laborabes, condiciones de trabajo y
relaciones con grupos de interés; También es el proceso que ejerce la cipdadania al evaluar,
maitorear o dar segulmiento a un proyecto, programa, politica o proceso puesto en eje-
aucion en una insttucion piblica o privada que recibe fondos piblicos, con el objeto de
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mejorar en términos de eficlencla, eflcacla, calidad y fransparencia la generacidn de pro-
ductos y servicios de Interés soclal o colectivo,

Hl estandar SA 800D (o Soclal Accountability 8000) es la norma social que se em-
plea para realizar este tipo de auditoria en todo o] munde, y estd disefiado para trabajar de
manera andloga a los sistemnas de gestion de la calidad establecidos por la Organizackén
Internacional para la Estandarizacion (150, del inglés International Crgandzation fr Stan-
darization),

ARGUMENTOS EN TORNO A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL

La responsabilidad social engloba un conjunto de pricticas, estrategias y sistemas de ges-
tiom orientados a incrementar la competitividad de las organizaciones y a generar un im-
pacto social, econdmico y ambiental positivo, condiclones que dependen de la calidad de
I respornsabilidad que ésias asumen ante el piblico, de su ransparencia, y del interés bien
entendido de las organizaciones, de los trabajadores y de la socledad civil,

Bajo estas premisas, la responsabilidad soctal debe centrar su Interds en los derechios
humanos, las condiclones de trabajo y ba proteccion al medio ambiente. Para lograr un con-
senso en este sentido, las organizaciones estan obligadas a ponderar los pros y los contras
para tomar una decisidn que Jos concllie y defina una posicidn responsable. A continsa-
cidn se analizan ambas posturas,

Argumentos en favor de que las organizaciones asuman
una responsabilidad social

. Expectalivas sockales. | a5 expectativas sociales respecto de las organizaciones
han aumentado enormemente desde los afos sesenta-del siglo pasado. Ahora la

apinidn piblics se muestra panidaria de que las organksaciones lengan melas eco-
nimicas y soclales par igual,

2. Dbligackin éften |Una organizacién productiva puede y debe tener conclencia
de sus acciones. Es preciso que las organizaciones tengan una responsabilidad
social, porque los actos resporsables son inherentemente comectos.

3. Utilidades a kuge plaze. [ a5 organizaciones que asumen su responsabilidad so-
clal suelen tener mas seguridad de que obtendrén utilidades a largo plazo. Este
resultado es normal, considerando que de esta manera desarmollan mejores re-
laciones con la comunbkdad y cuentan con una imagen mas positiva debido a su
comportamignto responsable,

4. Imngen positiva. [ a5 organizaciones quieren mejorar sy imagen pibiica para
captar mas clientes y mejores empleados, asi como para tener acceso a los mer-
cados y otras ventajas, Como la comunidad considera que las metas socizles son
Importantes, una organizaciin puede crear una imagen piblica favorable sl peesl-
gue metas soclales,

5 Mejoria del medio amblente | 5 participacion de las organizaciones puede ayu-
dar a resolver problemas soclales dificlles, mejorar la calidadde vida, y crear una
comunidad atractiva para las personas y el propio entormo organizacional.

6 Desaleniar una mayor regulackin gabernamwstal |2 regulacion gubemamen-
tal afecta las organlzaciones porque aumenta los costos econdmlcos y restringe
la flexibilidad para tomar decisiones, Una organizacion socialmente responsable
podria desempefiarse mejor con menos regulacion gubemamental,

7. Equililsar b responsabiidad y o podex |5 organizackones tenen mucha poder
en la sociedad; por lo tanio, se requdere una cantidad igualmente grande de res-
ponsabllidad para Jograr el equilibrlo. Cuando el poder es mis sustanctal que la
mesponsabilided, el desequilibrio propicia comportamientos inesponsables gue van
en conita del bien de la comunidad.

B Imdereses delos aoclondstas, [ responsabilidad social iende a elevar, a largo plazo,
el precio de las accicnes de la organizacidn. Bl mermdo de valores consideraque la
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ceganizaclin que se comporta con responsabilidad soclal representa menos riesgos
i et enos expuesta a los ataques del pablioo, Por consigulente, adjudica & sus
acciones (ma razon precios'dividendos mas alta.
Posesiin de recursos. |35 organizaciones cuentan con bos vecurses financleros,
los expertos éenioos v el talento adminisirativo para brindar apoyo a proyecios
de caridad y piblicos que requberen ayuda,
Es mejor prevendr que curar. Fn algin punio las organizaciones deben afrontar
los problemas. Es mejor que los alaguen antes de que sean més graves o de gue
resifte demasiade caro comegirlos y distraigan 1a energia de la administracion, 1a
cual debe estar concentrada en lograr su meta de produelr blenes y serviclios,

Argumentos en contra de que las organizaciones asuman
una responsabilidad social

Las utilidades no sumentan al meidme. F5te es el punto de vista clasico. Segin
d, las organizactones son mas responsables con 13 sociedad cuando atienden es-
trictamente sus Intereses econdmicos y defan las demds actividades en manos de
olras instiuckones,

dela rantm deser. |3 persecucion de las metas sociales diluye
el principal objeto de interés de las organizaciones: la productividad econdmica,
La socledad podria pagar las consecuenclas, pues no se reallzan de manera de-
tida las metas econdmicas ni las sociales.
Cosbos. Iluchas actividades inherentes a la responsabilidad social resghian gravo-
sas v alguien debe pagar su costo. Las organizaciones tienen que absorber estos
enstas o trasladarlos a los consumidores en forma de precios méds altos por sus
productos o servicios,
Demasiado poder. |2 organizaciones estin entre las instituciones més pode-
osas de nuesira spcledad, 51 persiguteran metas sociales, tendrian incluso mas
poder, v la socledad ya les ha otorgado bastante,
Carencia de habllidades. | 5 perspectiva y las capacidades de los lideres empre-
sariales estin orlentzdas sobre todo 2 la economia, Las mujeres y los hombres de
regoctos no estin blen preparados para manejar cuestiones soclzles.
No se exige avomir responsabilidad. .05 representantes politicos persl guen
melas soclales y se les exige que asuman la responsabilidad de sus actos, Esto no
ccurre en ] caso de los lideres empresariales; no exdsten lineas directas para que
el piblice exija al secior empresarial que asuma su responsabilidad social,
Falia de apoyo general del pablico. Mo existe un mandato general de la soctedad
para gue las organizaciones se involucren en asunios sociales, El piblico esea di-
vidido en este punto. De hecho, se trata de un tema que suele generar acaloradas
discusiones, Los actos emprendidos con posiciones tan divididas tlenen muchas
mobabilidades de fracaso,

LAS ORGANIZACIONES EN SU RELACION SOCIAL:
LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA (RSE)

“La Responsabilidad Soclal de la Empresa (RSE) esta en el centro del debate econtmico,
soclal y politico en todoe el mundo desarroflado. Existen grandes controverslas sobre sy al-
cance en el 4mblto de la empresa y se plantea la pregunta de sl estamos ante una auténtica,
potente y novedosa herramienta de gestion empresarial que comparta una nueva economia
de la empresa y, como consecuencia de ello, se abre paso una reformulacidn del modelo
capitalista liberal *

E Olcasa, A, “Introducciin”, en La Responsabifidad Socis! de s Empresa (Ase). Propuesta para
tna nueve economia de la emprass responsable y sostenible, Real Academis da Clenciss Eeo-
ndmicas y Financiaras (RACEF), Madrid, 2007,



LAS ORGANZACIHNES EN SU RELACION SOCIAL: LA RESPONSABILIDAT SOTIAL

“Son cada vez mas Tos economistas y empresarios que plensan que un nuevo capita-
lismo menos economictsta v mas humanista, fundamentado en la RSE voluntarta y sutorre-
gulada, da lugara un nuevo paradigma empresarial mds rentable qoe, al mismo tiempo, se
articula de manera adecuada en la implantacitn y desarrolla de una Globalizacitn eficlente
y mids humana,

“En contra se alzan voces mas tradicionales, también cualificadas. que reivindican en
exclusiva la formulacitn economicisia del capltalismo comvenclonal como eje del desarm-
lo mundial [...].

“Por otra parte peliticos y agentes scciales fales como Sindicatos e Instituciones del
tercer sector (ONG, Fundaciones, etc.) han ablerto un debate sobre la necesidad de Incor-
porar elementos de la RSE medidnte impulsos normativos obligatorlos en el mbito mer-
cantll que transformen de forma gradual el modelo capitalista tradicional.

"Al mismo tiempo ha proliferado de manera significativa el nimero de entidades, ex-
pertos e instituciones que se ocupan del analisis, estudio y seguimiento de la KSE [...].°

Como sefiala Héctor Larocea,® “La RSE implica replantear el papel de la empresa
y los empresarios y preclsa de un camblo de mentalidad en lo que respeta a cdmo hacer
negocios y que el empresariado dirija sus actiones en base a valores éticos y humanitarios,
considerando como fin indispensable de sus empresas el de satisfacer las necesidades de
sus clientes, empleados y de la comunidad de la cual forman parte y no s6io &l de oblener
réditos econdmicos,

“No se Ignora que el objetivo de rentabilidad es determinante para la supervivencla y
funcionamiento de k empresa privada, que la generacion de fiqueza fue, es y serd sp tarea
principal, y hace a su naturaleza, Pero se destaca que el concepto de RSE insta a que los
beneficios producta de la venta de bienes y serviclos se obtengan de forma legal v legitima,
respetando a los clientes, ofreciendo los productos y serviclos de calidad asegurada, a pre-
clas Justos, con Informackin ransparente-acerca de ellos, remunerando justa ¥ equitativa-
mente a los irabajadores, considerando sus necesidades de desarrollo laboral, de educacion
y salud, culdando el medic amblente y contribuyendo de manera activa al blenestar de la
sockedad en que actian,

“En RSE no todo es dinero. Las capacidades empresarias que se aprovechan para
competr ¥ cracer también pueden ser ufilizadas para mejorar el funcionamiento de la go-
cledad,

“La empresa es una creadora de conoclmiento permanente y serfa muy egofsta ul-
lizarlos sélo para su enrlquecimients, desaprovechando la potencialidad de los mismos,
asi como también los valores de su gente en téminos de la vocacion selidarla, impulsada
desde la empresa,

"Desarrollar estrateglas de trabajo voluntario, donde la empresa apoya v disefia accio-
nes de involucramiento del personal, constituye una via de excelencia para potenclar los
valores, estrechar Ins vinculos con 18 comunidad y fortalecer la identidad corporativa®,

La R5E en |3 empresa estaria conformada por el conjunto de actividades responsables
que realiza la empresa a lo large de toda la cadena de valor en los dmbitos econdmico,
soclal y amblental que van mas alla del cumplimtento legal,

En el documento elaborado para la memorla del Congreso Inlernacional “Respon-
sabilidad Social Empresarial, Universidad y Desarrollo”, ' realizadn en Buenos Aires en
2006, el Departamento Técnico del Centro de Responsabilidad Soctal Empresartal y Ca-
pltal Social de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires
(LUBA), integrado por Baltazar Ojea, Danlel Stolar y Daniel Berenblum, se expresa que las

2 Cf. ~Capitulo VIIl. Responsahilidad e irresponsabilidad social empresaria. Gerancia social”, en
Principlos fundamentales para s administracidn de organizaciones, Miguel A Vicanta y Juan
Cerlos Ayala icomps.), Pearson Educackin, Buanos Alres, 2008.

18 Dacumenta disponible en & sitio web de ta Red Iberoamericana de Universidades porla Res-
ponsabiidad Social Empresaria {ASE), htpyfradunirse arg,

EMPRESARLA (RSE)
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dimensiones de la RSE vinculadas a las dreas funclonales de la empresa -y los factores que
cada una de ellas debe tener en cuenta- son;

Recursos bumanes

= Trato jusio, igualitario y no discriminatorio para los empleados.
« Desarrollo de las personas.

= Biisqueds de equilibrio entre la actlvidad laboral del empleado y su vida famillar,
= Cantidad de horas que trabajan,
* Desgaste fisico y psicoldgico que requiere su tarea,
= Remuneracldn acorde, formalizada y protegida por la seguridad soctal,
= Ipualdad de oportunidades,
* Estrategias para vincular al personal en précticas de voluntarlado,
* Hlaborar programas de capacitacion sobre RSE, estimulando la produccion de ideas
de los empleados,
Produccidn

* Calidad del producto,

= Culdado del medio ambiente durante los ;

= Condiclones de seguridad y salubridad del empleado duranie e] proceso de produccion,

* Proteccidn auditiva, muscular y respiratoria, asi como atencion a las repercusiones
fislcas que pudieran surglr como resullado de las tareas,

Marketing, comercializackin, ventas

* Publicidad wansparente, Informacion completa sobre posibles riesgos impliciios en
Ia ytilizacidn 0 consumo de los productos o servicios.

* Participacidn en campaiias de beneficto piiblico, rescatando Jos valores éticos de la
socledad

+ Desamollo de productos y servicios accesibles para los distintos sectores sociales,

Compras, abasteciniento, suministros

= Seleccitn de proveedores que respeten las normativas de RSE,

= Intervencion en toda fa cadena de valor de Jos productos y servicios, asegurando
hasta las iltimas instanclas 1a formalidad Iaboral, el trato justo con los trabajadores
y el respeio a la legalidad,

* Aprovechamiento de fa caparidad de compra de la empress, de manera que puedan
negociarse ventajas para los empleados y la comunidad, Este punto es particular-
menie Importanie, habida cuenta de que la Injerencla de terceros en las actividades
diluye las responsabilidades a través de las subcontrataciones sucesivas,

Finamras y contalilidad

*+ Instalacitn y desarrolle de un balance soctal ala par de los estados econdmicos fi-
nancteros (el balance social es la herramienta que utiliza la organizacidn para comu-
nlcar a la socledad cudl es su aporte en matera de recursos humanos v su relaclén
con la comunidad que le permitis crecer y desarmollarse).

= Haboracidn de indicadores que permitan medir las contribuciones de la empresa en
materia de ESE al personal y a la comunidad.

+ Ipualdad de rato a los inversores (mayoritarios y minoritarios),

= Aprovechamieno de las relaciones financieras de la empresa, con el propésito de
lograr ventajas para los empleados.

Dristriimscidm

« Utilizacion de las capacidades logisticas de la emnpresa en beneficio de la comuni-
dad. en forma directa o a Iravés de organizaciones del tercer sector,

» Aprovechar capacidades de transporte yio almacenamiento para caysas de beneficio
comunitario.
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Continija Laroeca: *En todos los casns de participacion de las dreas funclonales el involucra-
miento de la Direccion s fundamental, la BSE no es cosa de oiros’, debe ser Inspirada por
la Conduccicn, crefble, incorporada a los valores, practicads cotidiaramente. Mas vincula-
da con la dccidn que con la proclamacidn y difundida en forma transparente y gemiina
hacia la sociedad "

Las empresas constituyen una especle de red “invisible” que reviste gran Importancia,
e hecho, sus componentes Internos se multlplican de manera exponencial; por ejemplo,
una empresa con 100 personas, 20 proveedores y 80 clientes, representa un universo di-
recio de 1BRBO personas.

La visidn antropologica de 1a RSE fue presentada en los términos slgulentes por el
Lic, Jorge Solares, de la Universidad de San Carlos de Guatemala. en el Congreso Inlerna-
clonal sobre RSE que mencionamos antes:

“Guatemala no es un pafs dnfco por su diversidad, ya que todas las socledades del
mundo virtualmente tienen mayor o menor grado de diversidad, ya que una homogeneldad
soclal serla, de exisilr, algo Insdlito, Este caso especifico pretende deslacar que su diver-
sidad soctal y etnocultural es amplia, profunda y medular en la perspectiva de la nacién,
donde lo indigena, sobre todo lo maya -una mayoria apreciable de la sociedad total- no
es secundario nl demopgrafica, ni geografica nl histéricamente se encuentra sentado en el
corazin de la tierra v del sisterna, ocupa un sitio determinante en la esfera de las relaciones
econdmicas, no es marginal nl periférico sino medular en Ia estructara de los eventos na-
clonales y conforma con los no Indigenas, el nervio de la historla naclonal.

"No sdlo se presenia la relacion entre pobres y ricos sino que también la relacidn
racista enire lo europelzado y lo mescamericano, entre los Indigenas y los no Indigenas,
Tod labor de responsabilidad soclal troplesm con tal dicotomia que obliga a comprender
que existe otro-disimi] en todo, no sdlo en la economia sino que asimismo en emocuitura,
Sin ta comprensldn de dicho factor y de Tas logicas diferentes que le son concomitantes,
actividades de ayuda solidaria peeden terminar en efectos perjudiciales”,

La RSE, =i bien se refleja en una serle de actividades, acciones y practicas concretas;
nace en el maés alto nivel de la organtzacién y debe formar parte de la estrategia a largo
plazo y de la misidn corporativa,

Fs una nueva cosmovision de los negocios, otra forma de sentirlos y pensarlos, que
tiene en cuenta fa interaccion con los distintos grupos de interés que rodean la actividad
de la empresa, Estos, sumados a los antes cliados, estan configurados por los acclonistas o
inversores, teniendo en cuenta que tanto grandes empresas, como en medianas y pequenas,
buena parte del financiamiento esta lgedo a los ahorros de los ciudadanos; la financiacién
extd atomizada y conformada por pequedias porclones de dinero, excedentes de los consuy-
mos, que se destinan a la financlaclén empresarla a través de los mercados de capliales,
fondos de pension, fondos de Inversion, ahorm cludadano para 1z jubllacion, etc, Lo ante-
rior implica un enorme compromiso social para la empresa; que utiliza esos recursos para
su funcionamiento.

Loz proveedores, por su parte, constituyen otro de los cases especiales en la nueva
economia, de dislocadas empresas que actian en red utilizando las vemtajas comparativas,
y empresas pequefias y medianas que hacen mucho de poco a través de 1a especializacion.

For otro lade, 2 "tercerizacin” de procesos forma parte de la niseva identidad empre-
sarla, a ravés de la contratacidn de actividades cuya realizacién antes se daba dentro de
la empresa. Ello ha implicado subcontrataciones en escala, que van diluyendo las respon-
sabllidades, produclendn trabajo informal y desproteceion de los derechos de los trabafa-
dores, dando lugar al concepio de invisihilidad de fa empresa la empresa invisible sélo
56 muestra 3 través del producto o servicio final que dispone para el mercado, pero hacia
adentro sus procesos estan fragmentados y distribuidos en pequenas unidades de trabaje
que realizan partes que mas larde se Integraran para dar forma al producto,

La mformalidad laboral es oiro de Jos desafios en términos de RSE, y tene que ver
con la inclusidn del trabajo formal no sélo en la empresa sino también en ka cadena de
valor, agregando una perspectiva de largo plazo para el capital humano,

La intencionalidad de la empresa es insuficiente en este sentido. por lo que se hace
necesarlo que los sindicatos, el Estado, los competidores, las cAmaras empresarias y otras
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Instanclas se fmvolucren en la identificacidn y certificacién en los productos para mejorar
las decisiones de los clientes, etcélers.

Mediante la adopcitn de la RSE como filosofia y modelo para la accidn, la empresa
obtendrd el recondeimiento de pertenencia a la socledad v, por ende, mejoras en el rendi-
miento del personal, en la ealidad de sus productos ¥ servicios, en la capacidad de safis-
facer las necesidades de su mercado meta, en su imagen piblica, y en definltlva, en los
resuliados econdmicos que obtenga de sus actividades,

(Cudl esen definitiva el cambio de paradigma imperante? ; Qué es o clisico v tradidio-
nal, y qué es lo nuevo que permitira habilitar el camino de la ransformacion en este milenio?
En 1o tradicional hay dos dimensiones; el cumplimiento de ks leyesy la filantropia.

Al respecio podemos declr que, hasta el momento, el argumento del cumplimiento
de las disposiciones legales de todo orden ~fundamentalmente las fiscales y las referidas
2 la seguridad social- ha side abordado de manera superficlal, con criterios acotados y
escasos, En principio, el cumplimiento de 1a ley no merece premics ni reconocimientos,
porque responde simplemenie al respeto del sisiema nommativo que el esiado de derecho
define para todos, v al deseo de mostrar un comportamlento aconde con la moral y Ja ética
basicas, Sinembargp, en la actualidad se considera que la empresa que paga sus impuestos
es merliora, pues la economia informal, paralela (“ennegro”) se ha exiendido de forma tal
que sobresale aqguel que cumple sus obligaciones,

Asi, incluir el complimienio de la ley comp iniciadva de ta RSE resulta un paso im-
portante, pues en palses donde la evaslkin esalta, donde la corrupeltn estd Instalada, man-
ener un comportamients ético constituye el punto de partlda para mejorar Ia transparencia
y la compeiitividad,

Por su parte, la actitud filantriplca esta relacionada con la cullur de donacion de la
organizacion, y sy imencién de contribuir con alguna caysa o satisfacer alguna necesidad
social, ya sea de manera ocastonal o permanente, por oferta de la empresa o por demanda
institucional (colegios, iglesias, organizaciones no pubemamentales, municipios, elc.), en
dinero o en especie, Esta actimd es biervenida y reditgable en términos de imagen para la
empresa, pero resulta insuficlente segan el nueve paradigma,

Para la RSE se trata de involucrarse, de formar parte, de insertarse en 1z realidad social y
procurar contribuir bajo un medelo de ganar-ganar: pana la empresa porque se fortalece en el
reconocimiento de sus accionistas, y gana lasociedad come receplora de los beneficlos.

Veamos algunos casos que flustran este sentido de pleno invelucramiento organtzaclo-
nal en la realidad social de sy entomo;

Glaciar Pesquera 5.A.

Se frata de una empresa canadiense-argentina dedicads a la caplura, procesamients y ex-
portacitn de callos de vielra patagdnica de Argentina. Su presidente, Eduardo Gonzélex
Lemmi, define asi los criterios basicos de RSE que aplica sy smpresa;

"Muestra conslgna es ‘Para ser responsables soclalmente, no impora el tamafio de
la empresa, sino el compromise de quienes 1a lideran’. En Glaciar Pesquera apuntamos
siempre & vinculos de largo plazo, basados sobre la conflanza, la comunicacisn flulda y un
gran compromiso con las personas v la calidad. Nuestro plan de responsabil idad soclal esta
compiesto de cuatro etapas;

I. Generar entre los emplaados de la empresa un mayor espiritu de responsabilidad
smctal, motivandolos para presentar sus (deas e involucrarse activamente en el
programa o acclones que la empresa impulse, o en los que ellos propongan y la
EINTesa acepte;

2, Generarentre los proveedores de la empresa un mayor espirii de responsabllidad
social, e imdtarlos a participar en las acciones relacionadas que ponga en prictica
la empresa.

3 Generlfzr una ‘red solidaria’, Incorporando a todos aquellos que estén interesados
en colaborar, a efectos de poder utilizar de la forma més coordinada posible las
habilidades y posibllidades de aperte de eada uno,
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4. Generar entre los pares de la industria un mayor espiriiu de ES, tratando de cola-
borar con aquellos para implementar un programa en esta materia, brindandoles
la experiencia de Glaciar Pesquera y la de otras empresas”,

Ademés, Gonzédlez Lemmi detalla sintéticamente 12 colaboracitn de la empresa en
diversos proyectos, en todas los cases con la participacldn de sus empleados:

Proyectos

* “Una escuela para todos”, Mar del Plata (Buenos Alres),

Coleglo San Francisco, Escuela de Educaclén Bésica para grupos reducidos y con
atencin personalizada; que aplica Ia Agricaliura Urbana como herramienta de inclu-
sdn educativa y soclal, En 2008, la empresa colabord en el desarrollo de la Infraes-
tructura ¥ con el equipamiento necesario para el funcionamiento de Ia institucion,

* Congregacion Hermanas de la Carldad, Mar del Plata (Buenos Alres),

Funciona un Hogar de Dia para nifios y el Hogar del Hospital Regional, donde s2
alojan enfermos de VIH-SIDA sin posibilidades econdmicas. Glaciar Pesquera ha co-
laborado con Insumas y contactos para el mantenimiento de las instalaciones, Asl-
mismo, desde 2006 se incluyc el Hogar en las visitas del Programa de Asistencia y
Prevenciin de 1a Salud en barrios perlféricos —modalidad itinerante,

* “Yo si puedo”, Ushuata (Tierra del Fuego).

Biblioteca Popular Alfonsing Stomi para alfabetizacion de adultos; también se pretende
meinsertar a analfabetos puros y analfzhetos fimeclonales en el sistemna edycativo formal,
* Asoclacidn Marplatense de Ayuda al Dlabétlco, Mar del Plata (Buenos Alres),
Entidad que agnipa a diabéticos interesados en abordar sus problemas y dudas en un
marco ameno; La Intencion es que el afectado pueda sobrellevar y comvivir con su
enfenmedad. En 2008 Glaclar Pesquera colabord con insumes para dos campanas de
1a institucicn,

* Agociacion Solo al comienzn, Gowland (Bienos Alres),

Hogar de fransilo para nifics y jovenes (hasta 12 afos) de ambos sexos derivadas de
juzgados de menores. En 2005 Glaclar Pesquera colabord con vestimenta para los
thicos, colchones, sibanas y herramientas para la hueria,

Programas con mayor grado de involucramiento

en la gestion estratégica
* Autoproduccién de alimentos en seciores carenciados urbanos, Ushuala,
Replicando la experiencla exitosa desarrollada en las cludades de Mar del Plata y
Balcarce junto a 1a Facultad de Clencias Agrarias de la Universidad Nactonal de Mar
el Plata, en la actualidad Glaclar Pesquera trabaja en Ushuata (capital de Tierra del
Fuego) de manera articulada con el Programa ProHuerta del Instimto Nacional de Tec-
mologia Agropecuaria de Argentina (INTA) v la organizacién humanitarta Céritas,
+ Fundacitn Grameen Mendoza, Mar del Plata (Buenos Alres),
La Fundactén Grameen Mendoea es una organizacion de la socledad civil que proves
servicios micro financieros y asesoramiento cnico @ PETSONAS CON 8SCASOS TRCUTS0s
econtmicos y soclales sin ofras oportunidades de financtamiento, brindédndoles una
podercsa herramienta para recuperar sy dignidad a través de su propic esfuerzo y
trabajo.
En una réplica de la experiencia orginal de Muhammad Yunus (premio Nobel de la
Paz 2008}, presidentz del Grameen Bank de Bangladesh, en su licha contra la po-
breza, en 2005 Glaciar Pesquera financié la realizacion de un estudio de viabilidad
para el desamollo de un proyecto de microcréditos para los sectores més necesitados
e la cludad de Ushuata, con resuliados negativos. En 2006 se realizd el estudio de
prefactibllidad en Mar del Plata, y los resultados fueron positivos. En 2007 s¢ inicla la
primeta etapa de implementacidn del proyecta en Mar del Plata,



CAFITULD 8+ ETICA Y REFPFONSABILIDAD S0CTIAL

* Laboratorto de construecion, capacitacion y producclén familiar para el mejora-
miento del habitat con resgo en grupos sociales vulnesables, y Programa de asksten-
cla y prevencitn de la salud en barrios periféricos ~modalidad itinerante, Mar del
Plata (Buenos Afres),

La RSE comienza poco a poco, y se incrementa a medida que se obtienen resultados con-
retos, crece el entusiasmo por hacer el bien a los demds, se rescata la identidad del oire
con distintas oportunidades, y se definen las acclones tendientes a mejorar una sttuacion,
En este sentido cabe destacar el significada del concepto de "ayuda” segin Marcelo Pala-
dina, miembro del Foro Ecuménico:

“Cuando se plantean proyectos de B5E es necesario hacerse una pregunia; Jqué cam-
big real v profundo esperamos dejar cuando hacemns esas acciones? Detris de los proyec-
tos de RSE no se estd buscando la solucldn meramente téenlca de un problema, Se estd
buseando, por efemplo, cambizar habitos, salir de un no trabajo a un trabajo, de una con-
ducta menos comprometida con un problema social 3 una conducts mas comprometida, o
=ea de un no voluntariado a un programa de voluntariado”,

Esto le da sustentabilidad & la ayuilz pues crea nuevos valores que van mids alla de la
simple actividad operativa. La intencidn, conchiye Faladino, es “generar las condiciones
para que la gente se desarrolle dignaments como personas”,

La responsabilidad social para el desarrollo sustentable

Fatricla Kent!! sefiala que dadas “las limitaciones del medio ambiente para satisfacer las
necestdades humanas, es necesarlo mantener el uso oial de los recursos en niveles susten-
tables",

La produccidn humana empobrece y deteriora las condiciones medinambientales. El
Estado y las empresas (RSE) deben preservar dicho medicamblente y lograr condiclones
de produccion ecologicamente sustentables,

La responsabilidad social compartida

En materla de responsabllidad social deben conflulr de manera conjunta:

* La Responsabilidad Social Piblica, devolviéndole al Estado su rol de resguardo
del bien comiin y del bienestar general de la poblacion, garantizando condiciones
dignas de vida (Ver objetivos del milenia), el respeto a los derechos humanos y la
calidad Instinclonal en democracia.

* La responsabllidad soclal del tercer sector (organizaciones no gubemamentales,
u ONG). que se debe mancomunar con los olros en proyeclos concretos, procu-
rando evitar que se diluyan en iniciativas lrrelevantes o en simple beneficio de sus
miembras.

* La Responsabllidad Social Universitaria (RSU), Este punio hace referenca a las
universidades piblicas y privadas que deben contribulr, al iguzl que el resto del
sistema educativo, a promover la Inclusidn social mediante la educacion, iguakando
oportunidades para los que menos postbilldades tenen. También corresponde a las
universidades desempeiiar un rol primordial en la difusion, sensibilizacion y capact-
tacidn para la RSE que, entre ofros aspectos. puede consistr en:

» Disefiar programas de formackon sistemdtica en RSE para organizaciones empre-
sartales, haciendo hincaplé en las realidades locales ¢ Intermnactonales,

* Hacer un énfasis especial en la capacitacldn para el desarrollo de Iz RSE en'la
pequedia y mediana empresa,

* Apoyar especlalmente al empresariado en sus esfuerzos por fortalecer ka RSE.

* Constmulr espacios de intercambilo sobre el tema, en los que goblemnos, empresas
y organizaciones volunlarias catalicen allanzas y proyecios conjunlos,

% Kent, P, “Rasponashilidad socisl para el desarrofio sustantable”, en Principios fundamentales
para ta administracién de organizaciones, Prentice-Hall, 2008,
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* Impulsar la ensefianza de la RSE en las instituctones educativas y en las camaras
empresdriales.

= Apoyar lz inclusion del tema en citedras y diversas dreas de la universidad.

» Disefiar y desamollar investigaciones sohre cuestiones de ia realidad nacional y
local, clave para el avance en el campo.

+ Aportar para el posiclonamiento del tema en la agenda piblica de discysion, para
el mejoramienta de la calidad del debate sobre el mismo,

* Llevar a cabo todo tpo de alianzss interinstitucionales para impulsar las metas
anteriores,

« Coneciar Ia universidad con los principales esfuerzos internacionales en la ma-
teria,

* Impulsar estimulos a diferentes aciores para premiar la RSE.

* Realizar actividades de sensibilizacion en el tems, con amplia difusion hacia la
opinién piblica,

En el va referido trabajo de Olcese™ se concluye que;

* La RSE se conforma por un conjunto de pricticas y actividades responsables que
realiwan las empresas de forma voluntaria 3 lo largo de toda la cadena de valor, en
Ing ambitos econdmicos, soclales y amblentales; que van mas all4 del cumplimiento
legal y que pueden mejorar el rendimiento y el valor de las empresas a medio y
lergo plazos, asegurando mejor sy sostenibilidad en el tiempo,

* La RSE se afirma cada dia més como una potente hemamienta de gestion empre-
sarial que comporta una nueva economia de la empresa, Como consecuencia de
o, se abre paso una reformulacién del modelo capitalista fiberal y de la economia
de mercado que plvoia en torng a un nuevo paradigma de empresa responsable y
sostenible, como efe fundamental de eficlencta y legitimacin entre capitalismo y
Elebatzaciin. Por todo ello, esta materia merece ser tratada comno disclpling univer-
sitaria, con cardcter prioritarlo, en un fuluro ro lejane,

* La combinacion entre globalizaclon, capitalismo, economia de mercado y respon-
sabilidad social empresarial, que se explicita a ravés de la empresa responsable y
sostenible, se confirma como una mayor garantia para el mejor desarrallo v blenes-
tar de 1z humanidad, que aumenta la eficiencla y sostenibilidad del modele econd-
mico en general y de las empresas en particular, ¥ puede acortar las deslgualdades
existentes.

» Se abre paso a una nueva RSE que incluye dimensiones mis amplias que las tradi-
clonalmente contempladas de medio ambiente, relaciones laborales y acclin sockal,
Se extiende a nuevas realidades que van més alla de lo soclal, que han de conformar
el paradigma de empresa responsable y sosienible, y que afectan al goblemo cor-
porativo, la transparencla Informativa y contable, el mecenazgo, la comunicacion,
b prevencitn de la cormupeion, la competencia y la imnovacien, Todas ellas funda-
mentan su origen en los valores y en la ética, que configran la misidn y la visién
de la empresa responsable y sostenible y tienen como consecuencia su reputackon y
sut identidad de marca, que inciden en la opinitn piblica, los mercados financieros
y los medios de comunieacién v, en definitiva, en la percepcidn de los grupos de
interés.

* L.a RSE es responsabilidad directa y esencial, aungue no (nica, de fos empresarios,
auyas declslones son rascendentales, mas que ninguna ora, pard la consolidacion
de este mievo paradigma empresarial, Pero estas decislones deben tener en cuenta y
ser compartidas con los restantes grupos de interds del 4mbito de la empresa,

* Los goblernos y las instituciones pablicas tienen tamblén un papel determinante
en la implementacion de la RSE, asegurando su promocidn y desarrolle por medic
de politicas piblicas de Impulso y divulgackén, Para ello, ademds de sus legiiinmas
atribuciones, los goblerncs deberfan contar con algan drgano asesor de cardtter

12 Oloasn, A., op ot



macional, en el que estén representados todos los grupos de interés, en especial los
empresarios, y en &l que se compartan las estrategias tanto de politicas piiblicas
como privadas para el fomento y 1a Implantacidn de la ESE, Todo ello en un sano
ejercicio de cooperacitn leal entre el sector pablico v la sociedad civil,

La RSE es transversal en el mundo de la empresa, porque afecta v se incarding en
todas las dreas funclonales a lo largo de la cadena de valor empresarial, Por eso
debe ser tutelada desde la mas alta instancia de gobiermno empresarial: el consejo de
administracidn, También o es en el Ambito funcional de las sdminigtraciones pibli-
cas con Implicaciones en competencias muy diversas, mas alla de los mintsterios,
depariamentos, secretarizas o organismos gubemamentales, También es transversal
en el Ambito geogrifico, Por todos esios motlves, y por la misma razdn que en la
esfera empresarial se establece su mtels y gobiemo estratégico desde el consejo de
administracion, en el dmbito pablico 1a RSE debe ser tutelada desde los drgancs
de goblerno,

La Inclusién de la RSE en la concertacion soclal por parte de empresarios y sin-
dicatos es un paso que debe valorarse de manera positiva, pero es insuficlente y
representa un factor Hmitante, porcuanto que para muchos empresarios se identifica
con costos irenunclables y obligatorios, lo que les hace estar a la defensiva frente al
proceso, Hay dimenslones de la RSE que pueden ser mas proplas de la concertacion
soclal, pera hay otras muchas v muy relevantes que deben ser objeto de discusién y,
eventualmente, de pacto, con otros grupos de interés distintos de los sindicatos,

El modelo autorregulatorio de RSE que ha sido consagrado tanto por la Union Eu-
ropea come por el parlamento y el goblemo de Espana, ¥ que deja sobre tedo en
manos de los empresarios, de forma voluntarts, la responsabilidad de la definicién
de estrateglas y acciones de RSE en la empress, debe ser legitimado por medio de
un gjercicio leal de aytocontrol y, eventualmente, de autocritica desde la sociedad
civil privada y, en particular; por los empresarios, que deben asumir el compromiso
de establecer mecanismos de evaluacion de la implantacian y de la eficlencia de la
RSE en las empresas,

Se va confirmando que existe una clerta correlacion positiva enfre una buena RSE y
&l incremento del resultado empresarial y el aumento del valor de las empresas, El
establecimiento de benchmarks, guiasde recomendaciones de principlos y practicas
de RSE, asi como de Indicadares de medicion y valoracian, es esencial para avanzar
en la contrastaciin empirica y clentifica de dicha correlzcidn, ademés de constitir
unas herramientas Imprescindibles para afianzar el proceso de autocontrol empre-
sarlal,



RESUMEN

La ética y la responsabilidad social son cada wvez mds importantes para garantizar el
desempefio satisfactorio de las organizaciones. La ética sienta las bases morales para
orentar las acciones de los individuos; los grupos, las organizaciones y la sociedad mis-
ma. Su estudio incluye sistemas gue abarcan valores coma lineas subyacentes gue la
sociedad necesita para funcionar de manera adecuada, Asimismo, trabaja con modelas
de desarmollo maoral que ejercen influencia en fa manera de afrontar los dilemas éticos
¥ los factores culturales necesarios para fomentar y comprender el comportamiento de
una organizacién en su entorno inmediato y a nivel global.

Las organizaciones expresan sus declaraclones formales de valer para con aspec-
tos dticos y soclales por medio de codigos, y fortalecen sus iniciativas con estructuras
gue formentan su practica en todos los niveles jerdguicos. Ademas, ponen en practica
enfoques que fundamentan la toma de decislones éticas y los criterios para encarar la
intensidad moral de un asunto ético.

En cuanto a responsabilidad social, las organizaciones asumen el compromiso de
emprender acciones para impulsar el bienestar de la sociedad al cumplir con su obli-
gacldn social, asl coma al hacer esfuerzos de conclentizacldn y sensibilizacién. De igual
manera, ponen en practica un desempefio social corporativo basado en enfoques de
responsabilidad econdmica, legal, ética y discrecional, destinados a mejorar la capaci-
dad productiva y la calidad de vida de las organizaciones y de la sociedad. El desem-
pefio soctal se evalGa mediante los criterios de desempefio, normas éticas, estrategia
operativa, capacidad de respuesta y actividades normativas y politicas ~elementos que
integran la responsabilidad social afirmativa- v el impacte ético, social y ambiental de
una organizacidn, que mide la auditoria social. Los argumentos a favor y en contra de
la responsabilidad social se enfocan a los derechos humanos, las condiciones de trabajo
y la proteccion al medio ambiente,

La RSE como un conjunto de practicas y actividades responsables que realizan las
empresas de forma veluntaria a lo largo de toda la cadena de valor (en to econdmico,
social y ambiental), permite que mejoren su rendimiento & incrementen su valora me-
diano y largo plazos asegurando su sostenibilidad.

1. {Es la ética un pilar del comportamiento organizacional? jPorqué lo considera
asi?

2 iDe qué manera contribuye la filosafla moral comprender la ética?
Cudles son las etapas del modelo del desarralla moral?

(O ventajas reporta a una organizacion el fomentar una cultura organiza-
donal ética?

5. JComo coexisten una cultura naclonal y una cultura corporativa en un entomo
multicultural?

{Son los chdigos de dtica elementos de estrategia? Explique su respuesta.

i

1Qué representan las estructuras éticas para una organizacion?
Hudles son los enfoques que sustentan la toma de decisiones éticas?

P

#Qué representa la responsabilidad social para el desampenio arganizacional ¥
10. sCudles son los enfoques que explican la responsabilidad social corporativa?
11, pQueé mecanismos se utilizan para evaluar el desempefio soclal?

12, jQué es la responsabilidad social empresaria?

PREGLINTAS DE NEPASD
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Timberland recorre la ruta
de la responsabilidad social

La compafifa Timberland disefia, manufactura y vende
botas de alta calidad, zapatos casuales y para activida:
des-mrinas. 251 como ropas ¥ accesarios de alto desem-
‘penia para exteriores, Esta compafila, con base en New
Hampshire, construye sus productos de tal modo que
duren mucho tempo, “resistienda los elementos de la
naturaleza”™. Sin embargo, Timberdand se esfuerza por
producie algo mads permanente que calzado y ropas de
alta calldad: trata de hacer del mundo un lugar mejor
¥ mas seguro para trabajar en él,

©  Agemas de enfocar su atencian en los clientes que
campran sus productos de alta calidad, en sus tratos de
negaclas Timberland considera también a otros parti-
dpantes empresariales, Primero, reconoce la responsa-
bilidad de ser una enipresa rentable para los inversio-
nistas y pars los empleados. Con ingresos anuales de
casl 1.1 mil millones de délares, la compafia reportd
an fechas recientes veinte trimestres consecutivos de
hgmni de nivel récord y de mejoramiento en las utili-
dades. Adin a la luz de una recients recesidn econdmi-
‘ca, |a cual golped muy durs a sus etablecimientos al
menudeo, su director ejecutivo, Jeffrey Schwartz, dijo:
Timberiand logré Ingresos récord en el afia 2001, a
pemnie un entormao dificll” el cual inclula un costo mas
alto en las pieles; un incremento en fa competencia y
wventas mas moderadas en Estados Unidos. Pero la diri-
gencla de Timbertand nose ha desanimado de su meta
de posldlonarse come una marca lider con base en un
astilo de vida global.

Timberland también considera a sus empleados
oMo un aspecto critica para su éxito, Una vez mas, la
«ompafifa fue incluida en |3 lista de las mejores empre-
sas en dande se puede trabajar de la revista Fortune,

ocupando la sexagésima quinta posicidn. La compafiia

s ha comprometido con la diversidad en su fuerza de
trabajo: el 29 por clento de sus empleados proviene
de grupos minoritarios no caucasicos, v casi la mitad
son mujeres. La compafia proporciona a los emplea-
dos veintidas horas de capacitacion profesional por
aho para que mejoren sus habilidades. Timberland
también estd interesada en su fuerza de trabajo global
para la manufactura, Dados los cada vez mas numero-
505 y frecuentes reportes acerca de la explotacion de
los trabajadores extranjeros en otras comparifas, Tim-
bartand instituyd una auditoria -con duracién de un
afio- en sus Instalaciones de manufactura v algunas
de las instalaciones de sus concesionarios, incluidas los
artidores y otros proveedores mayores. Para llevaria a
cabo contrato a Verit, una organizackdn no guberna-
mental sin fines de lucro, encargdndole que verificara
lzs condiciones de trabajo v factores como la salud, la
sguridad, la calidad del aire, el niida y el alumbrado:
Cada ocho o doce semanas la compafia también su-
pervisa sus fabricas en Asia, para asegurarse de que a
los trabajadores se les paguen sueldos decentes, que
sa les proporcionen descansos de trabajo periddicos, y
oue no se las exija que trabajen tlempo extra en forma
excesiva. Considera que su COMPromiso es un proce-
50 peErmanents, que requiere verificaciones y mejora-
mientos continuos.

Las compafiias suslen sefialar su creencla en una
buena cludadania corporativa para sus comunidades,
pero Timberland es una organizacion que literalmente
considera “qué se siente caminar con los zapatos de
los demids™. Desde o] director ejecutivo hasta los traba-
jgdores administrativos v los vendedores, Timberland
motiva a todos sus empleados para que participen en
sus comunidades. A trawés de su programa *Path of
Service”™, la compafila concede a los empleados que
trabajan tiempo completo cuarenta horas pagadas
para la prestacitin de serviclos voluntarios a la comuni-
dad. La compafila también instituyd recientemente un
programa sabatico pagado, al permitir cada afio que
cuatro empleados aporten sus habilidades profesiona-
les & las organizaciones no lucrativas hasta porun pe-
riado de seis meses. Asimismo, ha estado involucrada
durante mucho tlempo en City Year, una organizacién
raclonal de servicios a la juventud para muchachos de
entre 17 y 24 ahos de edad, la cual atiende a diferen-
tes comunidades durante todo un afo. La compafila
patrocina estos esfuerzos, v su director ejecutivo presi-
de la junta directiva. Ademas de estos esfuerzos, Tim-
beriand se asocia con muchas otras organizaciones de
servicios y trabaja en muy diversas actividades, como
la prevencidn del hambre en los nifios, la capacitacidn,
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niesto Work Fm"" revista Fortune:
‘de 2002); Marjorie Kelly, "Capitalism Has Its Shining Side®,

la sliminacién de condiciones de trabajo de explota-

dén y la supresién de la laguna tecnolbgica entre las
_mgarﬁzndnm El sitio web de |3 compafiia proporeio-

na un vinculo con SERVnet, un portal de noticlas y de
svantos en donde se listan los proyectos de servicios a
la comunidad en que participa.

‘Por fltimo, Timberland considera también el im-
pacto que pudieran tener sus actividades en el medio

‘amblente. Por ello, cred un departamento de asun-

tos amblentales encargado de reducir los efectos da-
fiinos de su produceion en el medio ambiente. La com-
pafiia se ha comprometido con la tarea de reciclar los
desperdicios de las pieles, con la minimizaclén dal uso
de compuestos thxicos y recursas no renovables, y con
la reduccién de las emisiones de didxido de carbono,
odo o para ayudar & disminuir el calentamiento

- global. Al utilizar métodos innovadores para reducirsu

nsumo de energia y conservar otros recursos, Timber-
land incluye claraboyas y tragaluces en sus sitios para
reducir el consume de energla, y construye algunas de
sus tlandas al menudes con muehles y enseras fabri-
cados con materiales reciclados, tales como madera y
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ladrilios recuperados. 5us cajas de zapatos estan com-
pletamente hechas de productos reciclados e impresos
con tinturas vegetales.

A través de sus esfuerzos diarios para mejorar sus
operaciones y ofrecer productos con una hechura y
una calidad artesanal probadas, sin duda Timberand
cumple con su deber cuando se trata de un compor-
tamiento social y éticamente responsable. Tal vex un
gjemplo puede ilustrar mejor el compromiso de Tim-
beriand con sus comunidades: el 11 de septiembre de
2001, su director ejecutivo y mas de clen empleados
mas prestaron sus servicios como voluntarios en una
escuelta del Brony, en la ciudad de Nueva York. Despuds
de gque sa informd del atague terrorista contra el World
Trade Center y el derrumbe de las torres, se aconsejd a
los empleadas de Timberland que evacuaran la ciudad.
En lugar de hacerio, ellos optaron por permanecer ahi
a terminar su trabajo: reparar ventanas, pintar vesti-
bulos y hacer varios trabajos de limpieza v reparacio-
nas. No es de extrafiar lo que la revista Fortune dice de
Timberiand: "Nadie toma la responsabilidad social con
mas serfedad”.

Considere |as tres etapas del desarrallo ético. 51 Timberdand fuera un individuo,
sgué nivel de desarralla moral considera usted que la compafila hublera logrado?

Explique su respuesta.

1En qué medida influye la cultura organizacional de Timberland en un comparta-
miento socialmente responsable por parte de los empleados?

Mencione algunas formas en las que Timberand demuestra un alte nivel de res-
Enn:ubllldd discrecional en su desampefio social. jLe gustaria a usted trabajar en

Timberland?

HJEHTES . 5itio Web de la compafiia Timberland, http:fwwe timberland com; “Best Compa-
Afortune com (fecha de acceso, 26 de marzo
C5R Wire, The Corporate Social

Responsibility Newswire, httphwww csrwire.com (fecha de acceso 26 de marzo de 2002).
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Los grupos y los
equipos en las
organizaciones

OBJETIVOS DEL CAPITULD

Conceptualizar 8l grupo como sistema
social en la organizacidn.

Razonar sobre por qua y como 58 forman
{os grupos, y cudl es su proposito dentro
de la organizacion.

Dimensionar cdmo interactian los grupos.
Diferenciar grupos y equipos.

Visualizar comao y para qué se deben
transformar grupos en equipos.

Comprender las etapas de transformacion
da los grupos en equipos.

Desarroliar las condiciones hasicas de
trabajo y aprendizaje an squipo.

Conocer cudles son los conflictos qua se
presentan cominmeante entre log sguipos
e trabajo.

Conocer el funcionamiento de los
operativas, los diagndsticos v las
intervenciones en materia de gruposy
equipos en las orpanzaciones.

Desarroliar hahilidades para el trebajo en
BOuUipo.
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INTRODUCKC

CAPTULD B+ LOS GRUPDS Y LOG EQUIPOS EN LATDRGANIZALIDNES

En este capitule hablaremos sobre como se integiran los grupos v equipos en las organiza-
cones y qué papel cumplen en ellas,

Lo primero que podemos decir al respecto es que una de las funciones mas relevantes
que comparten los grupos v los equipos en las organizaciones consiste en sustentar sy es-
tructura informal y brindar un entorne afectivo a sis miembros. Por lo tanto, constiyen
un factor esencial para la Integracion de los ndbviduos a la organizacion, y para la interlo-
rzackon vy transmisién de los valores y la culura de la misma,

Por su parte, los equipos son grupos con metas claras y roles diferenciados a partir de
criterios de productividad y eficlencia en el logro de los objetivos; ademds funclonan como
unidades de aprendizaje, y representan la minima célula productiva de la organizacion -sin
tomar en cuentd A las personss en el sentido individual-, de manera que ésta depende de
ellos para ser eflcaz y competitiva,

De hecho, en la actualidad muchias empresas lalincamericanzss organizan la linea de
fabricacton de bienes o prestacién de servicios en tomo a equipos de trabajo, cada uno
de los cuales -liderado por un jefe— es responsable de un conjunio de operaclones. Fste
esquema se complela con una asignacion colectiva al equipo de las tareas a realizar; éste,
asu vez, detérmina por si mismo comeo habrd de encararlas, asumiendo un compromise de
melas, tempos y productividad.

Estas inlclativas se ven favorecidas por la cada vez més usual estructuracion de bas or-
ganizaciones en tornn a procesos cuya realizacion, al cruzar de manera horizontal unidades
diferentes, lenden a construtrse sobre los equipos v no con base en los Indlviduos.

En todas las organizaciones existen gropos de trabajo, pero no en todas existen

equipos.

LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

Definicién y funciones de los grupos

Por si solo, el ser humano es incapaz de satisfacer todas sus necesldades y deseos. Sinem-
bargo, en la medida en que varkas personas coordinan sus-esfuerzos, descubren que juntas
pueden hacer mas que cada una de ellas por separado.

En los jardines de infantes de Japén, el primer dia de clases se hace que los nifios
formen una rueda en cuyo centro sé pane una bolsa con pledras; &sta es tan pesada que nin-
guno de los pequenos puede moverla de manera individual cuando se les imvita a hacerlo,
Despudés se fes indica que todos juntos tiren de la bolsa, para demostrarles que gracias al
esfuerzo cooperativo pueden lograrlo, Ast descubren que los objetivos se pusden alcanzar
ms eficientemente si las actividades involucradas en una tarea se reparten entre tndos fos
miembros de un grupe.

Definicién de grupo

En términos psicosociolégicos -segin Schein- el grupo es un conjunto de personas con las
siguientes caracteristicas;

« Interactian unas con olras,

* Zon psicologicamente conscientes unas de ofras.

+ Se perciben a sf mismas como grupo.

* Su tamafio estd limitado por la Interaceltn y percepcion mulua (unos 20 miembros
coma maximo),

= Mantienen una relacién de Interdependencia para la reallzacion de una actividad,

Sl consideramos el grupo coma sistema soclal, parece evidente que un conjunta de per-
sonas conformado de manera fortulta {por ejemplo, al estar observando algo en una es-
quina, o esperando transporte en la parada de autobuses) no es un grupe. Sin embargo,
sl se produce una circunstancla que cambie esta condictén dotandolas de un objetive
comiin (digamos, que quienes estan en la parada se organicen para manifestarse en con-
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tra:del serviclo de transporte, la inseguridad de fa linea o el costo del pasaje), el conjunto
se convertld en un grupe,

Las personas suelen agruparse en busca de seguridad, confianza, certidumbre y se-
puridad en si mismas, El grapo da sentido de pertenencia, desarrolla la autoestima de sus
miembros y les permite valorarse mas a si mismos; aflanz su estatus respecto de quienes
estan fitera del grupo o pertenecen a otros grupos; satisface sus necesidades soclales y de
afiliacion (clubes, cireulos, membrestas), y les da un poder colective (sindicatos, partidos,
agrupaciones) que no lograrian de manera individual,

A pesar de todas las ventajas enumeradas, = lo que se fntenta es lograr alguna meta, Io
coameeniente es agriparse en equipos. Los grnapos de trabajo son los formados por k2 organi-
zaclon con una finalidad deliberada, aunque no tenen necesidad n razones para hacer que el
eje de su actlvidad sea el rendimiento. Sus miembros interactian para comparilr informacidn,
mordinarse y tomar decisiones, todo lo cual los ayuda a desempefiarse mejor en el ambito de
as responsabilidades individuabes, pero sin estar atados a un resultado, Como comentaremos
més-adelante, sl luego deben estructurarse sobre la base de crlterlos de eficlencla y produc-
tividad se transformaran en equipos. De todos mados, en el origen de cualquler equipo estd
n grupo de trabajo.

Actividades de grupo
La funcitin basica de los grupos consiste en alcanear uno o varios objetivos compartidos
por todos sus integranies, aun cuando cada uno de ellos, de manera individual, tiene tam-
Bién sus proplas melas,

Dentra de los grupos se distinguen las sigutentes actividades;

. Actividades que se orienizn a alcanar ko oljelivos grapales. | 2 fincionalidad
de los grupos en las crganizaciones reside en que, dado que cumplen tanto funclo-
rees formnales como lasinformales, blen pueden ser la unldad clave que facllite la in-
iegracion entre los objetivos de ba organizacin y las necestdades de sus miembros.

2, Actividaden de dessrrollo del vinculo prapal, de ks persidencia y cohesitn del

grapa. Bstas actividades permiten que el grupo se construyz y mantengz al ayudar
a satisfacer las necesidades de sus miembros y alentar la conflanza, la reciprocidad
y la cooperaclon reciprocas,

3. Desampefio de voles. Todos Ios miembros de un grupo son actores, y cada uno
de ellos desempefia un rol. es declr, una serle de pawomes de conducta esperada
~sustentados en el confrato psicolégioo- que se atribuyen a algalen que ocupa un
lugar en el grupo. Esto conforma las expectativas del mi; el lider y el resto de los
miembros del grupa definen la forma en que uno de sus Integrantes debe actuar en
unz simacion determinada,

d) Laperospdin de rol: &5 como percibe que debe ser su desempeno una

persona,

b} El comflicio de bos rolex se presenta cuando una persona encuentra que
cumplir los requisitos de un rol puede dar lugar 2 discrepancias respecto del
alcance o la competencia de rol de otmo integrante del grupo,

¢} El contrato psicolghon: establece el acuerdo tacito entre el lider (formal
o informal), ¥ cada uno de los demds miembros del grupo, Los miembros
Henen clerlas expectativas acerca del jefe, y dste en relacién con cada uno
de ellos. Cuando no se cumplen por parte del jefe o del grupo suele haber
sanciones, & incluso ks expulsion del grupo o disconforme en sus expectativas
de su jefe o prupo de pertenencia, la persona renuncla o pide cambio de drea,
Exste confrato psicologico también se establece entre todos los integrantes del
grupo, en tormo de las expectativas y lealiades reciprocas esperadas,

i Actividades mdividuales. Puesto que cada miembro de un grupo tene su propio
conjunto de necesidades, valores y ohjetivos singulares, tratara de satisfacerlos
gempre que no afecten el mantenimiento del grupo. Segin Schein, las principales
fimciones psicologicas que desempenan los prupos respecto de sus miembros son;
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« Como medio de satisfacciin de necesidades afectlvas, de contencidn, fillacidn
y amistad,

* Como mecanisma para ncrementar y confirmar su sentido de identidad y man-
tener s atoestima,

* Como forma de reducir la Incertidimbre producida por el medio social, inclu-
yendo expresiones como anstedad, inseguridad, impotencia y soledad frente a lo
desconocido, a los desafios o amenazas,

» Como coadyuvante en la resolucldn de problemas personales.

« Como pretexto para realizar actividades lidicas, recreativas o de distensidn,

5. Actividades del Bderargn. Casi todos los grupos tienen un lider. Esta figura acepta
reallzar actividades orentadas a los fines del grupo, cumple una funcldn Integradora
a asegurarss de que todos los elementos estin persiguiendn los mismas objetivos
eomumes, y busca potenciar o] desarmollo de bes vinoglos entre sps miembros, Tam-
bign existen grupos con liderazgos compartidos, cuyos responsables se hacen cango
de distintos dpos de tareas, Fl liderazgo refuerza las actividades orlentadas al lo-
gro de los objetlvos prupales, y las relacionadas con el vinaulo grupal (persistencla
y cohesitn). El estilo de liderazgo varks en cada grupo, dependiendo de las funcio-
nes del mismo y de las situaciones que enfrente:

* Fl liderazgo fuerie se centra en tormo al lider o directivo; en este caso es prect-
samente &l guien cumple mochos roles, desarrolla cast todas las funclones del
grupa; controla sus actividades clave y o3 su centro comunicacional, Este estilo
de liderazgo es autoritario;

* En el liderazgn laxo las funciones clave son desempefiadas por diversos miem-
bros del grupo; el lider esta Himitado o autolimitado, es mis democratico y par-
tielpativo. Este lderaspo estd centrado en torno al grupo, es mis disperso, més
ralajado, inchiye comunicaciones laterales y no solo radiales,

. MNermeas Todos los grupes establecen normas o estindares de conducta acepta-
bles, compartidos por la totalidad de sus miembros, El grupo tiende a desarrollar
una vida, una historia y una cultura propias. Al mismo Hempo, sus miembros van
desarrollando aproxdmadamente las mismas actitudes y valores, y abandonando
otros. Existe una social tzacion mulua entre sus integranies. Estos parimetros de
comportamientos, valores y actitudes habrdn de pautar el comportamiento grupal,
Las normas sefialan a los miembros To que pueden o no pyeden hacer en clertas
dreunstancias. Por regla general los grupos indican a sus miembros cudnto deben
trabajar, y como deben hacerlo.

7. La cobesiin en los grapos. Se relaciona con oomo se vineulan los mlembros en
términcs de empatia, solidaridad y proteccién mutua; en funcién de su adscripeion
a valores, ideclogias o metas; en relacion con los premios que buscan, apetecen o
perciben, al estatus qee comparten, y al sentido de perténencia a su endogrupo en
@imparacion con sus sentimientcs por los exognpos (competencia con ofros gru-
mos; &l “nesotres” cona “ellos”, Ios oros),

8. La conmmicacién en los grapos. | s acclones comunicativas en los grupos
permiten:

« Controlar la conducta de los miembros, a través de- comundcacién informal,

* Motivar o alentar a los integrantes, dicténdoles qué hacer, cdmo estéan hactendo
algo, y'o qué hacer para mejorar,

 Expresar emoctones, lo cual se convierte, en el éntorno laboral, en una puerta de
realizacion de necesidades sociales,

* Informar, facilitande la realizacion de una tarea o la toma de declslones.

Tipos de grupos, normas y cultura organizacional

HE grupo constituido a traves y a lo largo de la estructura organizacional se denomina
grupo formal, y sy funcitn es reallzar tareas perfectamente delimitadas y relacionadas con
13 tarea organizacional; por lo tanto, se dice que 5 1un grupo de trabajo o de tarea,
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b coniraste, el formado denfro de la organizacion pero sin ser reconocido o apoyado
oficlalmente por ésta &5 un grupo fnfrmal Dado que las personas tenen necesidades que
trascienden el trabajo, es natural que traten de satisfacerlas con los miembros de la organiza-
clém, Fstas relaciomes informales se convierten en grupos Informales; por consigulente, los
prupes informales surgen de la combinacion de factores formales y necesidades humanas,

Las interacciones de los miembros del gripo generan una cultura grupal, que es iri-
biutaria y se vincula con la culiura organizacional v soclal, asf como con las pautas culi-
rales generadas por las nomas organizacionales, [desempeno, conducta, trabajo ele.); las
normas emanadas del propilo grupo (horarios, reumniones, tareas, resolycion de conflicios,
formas en que el grupo resolvic temas en el pasado, normas funcionales para su supervi-
vencls, ete.); las practicas de la autoridad (jefe auloritario, permisive, perticlpativo, ele.), y
los estilos de liderazgo (democriticn, autoritario, etoétera),

EQUIPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES

Definicidn de equipo de trabajo

Como ya se sefald antes, un equipo es un gupo estructurado alrededor de criterlos de pro-
ductividad y eficiencia en el logro de metas, Sin-embargo, enla definicion del equipo de tra-
bajo s preciso sefialar clerlos rasgos cuactertsticos adicionales. Asi, el equipo de trabajo;

* Es un grupo real cuyos miembros inleractian entre si. Los equipos de trabajo se

comporen de empleadoes que forman parte de una-unidad de gestion y resultados de

la organtzaclén, Sus miembros ocupan puestos de trabajo interrelacionados en un
area claramente diferenciada. Su composicitn suele ser fija. También existén equl-
pos creados para cumplir funciones especificas, tras lo cual se disuelven,

Comparte y desarrolla cleros objetivos que guian sus scciones;

Desarrolla normas intemnas que gobiernan su conducta en todas las esferas de su

comvivencia: el mado de decidir, @l nivel y la calidad del esfuerzs, la resolucidn de

conflictos, etc, Para ello, la dirigencia les otorga cierlo poder que les permite lomar
decisiones en sy ambito de injerencia, y para ratificar las determinaciones tomadas
por otras instanclas,

Desarmlla ciertos roles, proplios de la division interna del trabajo,

« Desarrolla sentimientos de amraceldn mutua en grado diverso, aunque también pue-
den darse {y &< habimal que se den) sentimientos ambivalentes,

* Fs yna unidad de obietivos v resultados: desarrolla una actividad cuyo resultado es
un preducts o un servicko entregado en clerto tempo, con djuste a normas de calidad
y & determinado costo, Ex responsable de agregar unidades de valor identificables o
mensyrables a un producto o servicio destinado a un cliente de 12 organizacidn, ya
sea inferno o extemo,

» Fs capaz de organizarse a si mismo, por lo menos hasta clerto grado, Por ejemploe,
puede responsabilizarse de la asignacion de los puestos de trabajo, del control de
la calidad, del entrenamiento de sus migmbros, del enriguecimiento y ampliactén
de las tareas (b enrdchment-job enlargement, Tiene poder para tomar decisiones
(empowermern), aunque éstas serdn sujetas a revision por mandos superlores.

» Pone en prictica la creattvidad: recoplla y procesa informacttn, desarrolla y aporta
ideas, crea y acumula experlencia, aplica e incrementa conocimientos, y resuelve
problemas organizaclonales en materia de tecnologla y de gestion,

* Participa en el aprendizaje organizacional: acumula informacion y produce conocl-
miento; es la célula de la memoria organizacional. Desarrolla y potencla las compe-
tencias individuales,

Cuando usar equipos de trabajo

En las organizaciones las tareas de baja complejidad o propiamente individuales no
se estructuran en equipos. Esta modalidad de trabajo se destina, por el contrario, a la
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realizacidn de labores complejas, o donde se requiera desarrollar la creatividad v el
aprendizaje organizaclonal,

Los equipos requieren un equilibrio de competencias que permitan abordar la tarea
con eficlencla, En este sentido, Peter Drucker sefiala que un equipa es un eonjunto de
personas con diferentes antecedentes, habilidades y conocimientos, reclutadas en distintas
&reas de la organizaclon, gue colaboran en una tarea especifica y definida, Suele existir un
lider o conductor del equipo, pero el lderazgo real slempre se determina a s mismo de
acuerdo con la loglea del trabajo y 1a etapa especifica de su desarrollo,

Eléxito de nuestra moderna manera de vivir depende del trabajo en equipo. Un equipo
silo puede ser efictente =i utiliza las competencias de cada uno de sus miembros en un es-
fuerzo sistematizado, en lugar de hacerlo como una serle de actividades Individuales poco
ooordinadas (ko cual ocurre en el caso de los grapos).

Las organizaciones relinen un conjunto de individuos y los forman, entrenan y estruc-
wran como equipes con los siguientes propasitos:

* Dividir o irabaje organizacional en unidades de objetives y resultados (UOR)
que agregan valor a un cliente interno ¢ extemno de la organkzackén, en costo, call-
dad, tiempo y forma,

» Administrar y comtrolar o trabaje, permitlendo que sus miembros se organicen
a si mismos, establezcan autocontroles y logren segurldad y un ambiente laboral
adeciado,

* Resolver problemaas. |.cs equipos se disefian para mejorar trabajos y procesos,
comao los destinados a lograr I calidad total (TQM, Sels Sigma, etc.) o la completa
satisfaccion de los clientes (TCS),

¢ Aumentar ol compromdso y Ia partidpackin de los empleados. A verse directa-
mente vinculados con resultados langibles de la organtzacton, los integrantes de los
equipes de trabajo se slenten motivados v pueden contagiar al resto del personal.

» Negoriar solsciones para conflicios intermos. [ .05 equipos representan una pri-
mera Instancla de negociacion y resolucion de conflictos ceganizacionales.

Por gltimo, vale 1a pena sefialar que los llamados equipns fnferdreasse integran con miem-
bras de distintas dreas de la organizacién para diversos propasitos: resolucion de proble-
mas; toma de declslones; abordaje de lemas comunes; eoordinacton; Implementacién de
proyectos y planes estratégicos de mejoras, asi como de calidad; desarmollo de nuevos pro-
gramas; lanzamionto de nyevos producios, etc, Sus miembros suelen ser de igual o dife-
rente nivel jerarquico pero de distintas areas de trabajo; en cuanto 2 su duracién pueden
ser, desde ¢l punto de vistz relativo, permanentes o transitorios, segin los objetivos y 1a
tarea que realicen,

Ventajas del trabajo en equipo

Coma hemos visto, el rabajo en equipo canallza y promueve la participacidn del personal
en la mejora de los procesos operativos de la organlzacldn; ademas fomenta la creatividad,
Iz iniciativa y £l aprendizaje organizacional. Otras de sus ventajas son:

* Los equipos smmenian b produectividad. Como participantes més cercanos a fa
accldn y al cliente, sus mbembros pueden aprectar mejor la administrackin conven-
clonal de las oportunidades para optimlbzar la eficlencla,

* Los eqquipos mejoran ka commmieackin. F| equipo intensifica la concenracion en
1a tarea que se realiza, y se ocupa de compartlr informacion y delegar el mabajo,

* Los equipes realizan trabajos que los grapos corrientes no puedm hacer.
Cuando Ba tarea es multdfuncional, no existen individuos capaces de competir con
un equipo formade por miembros versitiles,

* Los equipos aprovechan mejor los recursos. Un equipo potencia y coording las
valias Individuales,

* En derias freas y tareas, delerminados equipos som mds creativos y off-
dentes para resolver los problemas pues combinan mifltiples perspectivas y
capacidades,



ECHIPOS DE TRABAID

* Lon equipos generan decidones de alia calidad. Un equipo puede ser multidiscl-
plinar y combinar diversas perspectivas, lo que mejora la calidad de las declsiones,
ayngue no su celeridad,

* Los equipos generan biemes y servicios de mayor calldad. Fn tareas complejas
gue requieren la intervencidn y coordinacitn de méds de un individuo, los equipos
peneran mejores productos,

* Los equipos gemeran una mejora en Jos procesos. Solo un equipo que encuadra
todas las funciones que contribuyen a un proceso puede comprender lo que ocurre
¥ eliminar los chstdculos, acelerar los ciclos v aplicar la energla organizativa a la
mefora continua,

* Los equipos Gnvorecen d aprendizaje de Ia orgaizacion. a5 organlzaciones
arumulan su conocimients én los equipos, aprenden en equipo.

+ Los equipos contribayen a diferenciar, ¥ a ka ver a integrar. Los equipos permi-
ten mezclar a las personas con distintas clases de conocimiento, sin las diferencias
que rompen el tefido de la organtzacion y Ja conducen a la fragmentacitm,

Condiciones para que un equipo de trabajo sea eficaz

1. El esfuerzo hecho por el equipo deberd ser reconocido v premiade sl logra los
ohijetivos de calidad y cantidad establecidos en las metas,

2 Los miembros del equipe deberdn poseer las competenclas requeridas para la
tarea (de acuerdo con el directorio de competenclas de la organteacian); de lo
contrario, se debierd capacifarios y enirensrios hasta que las desarrollen,

3 El aquipo deberd desarrollar una organizacién y métodos de mabajo intemos que
faciliten el alcance de los obijetivos marcados.

4. Elequipodeber ser dotado del poder necesario para desarrollar su-accionar {em-
poderamienta).

Criterios para juzgar la eficacia de un equipo de trabajo

L. El resultade de la actividad del equipo debe alcanzar o exceder Jos niveles de can-
tidad y calidad, costo, dempo y eficiencia general fijados en las matas,

2. lLaexperiencia de irabajo debe ser suficlentemente enriquecedora, satlsfactoria y re-
mnocida para los miembros del equipo. Trabajar en el equipo debe ser motivador,

3. Los procesos soclales que se desarrollan en el equipo deben ser de un orden tal
gue contribuyan a mantener o a mejorar su cohesion, aprendizaje y capacidad
para el rabajo en conjunto.

Factores que conducen al logro de la eficacia
El cumplimiento de las condiciones anteriores depende de los factores sipuientes;

1. Elmodn como haya sido disefiado el equipo,

2 La presencla de un marco organizative, normative y culiural favorable,

3. El desarrollo, dentro del equipo. de procesos interpersonales que alienten la coo-
peraciin, la colaboracién y el esfuerzo de sus miembros, ast como la opormnidad
que 52 bes dé para organizarse a 51 mismos,

4  Eldiefic de la tarea, La motivacidn para realizar el esfuerzo requerido serd mayor
sl la tarea exlge una varledad de destrezas v constitoye un desafio,

5 Lasdimensiones del equipo, Este deberd ser del tamafio adecuado para completar
el producte o serviclo.

6. Lacompetencia de sus integrantes. Los miembros del equipo deberin ser compe-
tentes interpersonalments; en ofras palabras, habran de tener la mezcla adecuada
de conoclmientos, destrezas, capacldades, habiidades, aptitudes v actides,

7. Deberan contar con objelivos y metas claros, y tener indicadores de mediclén de
resultados,

EN LAF ORGANIZACKINES
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B. El equipo tendrd normas y valores compartidos, asi como un marco organtzativo
Ervorable en el que funcione la direceién por objetives con incentivos ligados al
rendimienio y al desarrolle de competencias de sus miembros, estimilados me-
diante la capaciiackin y el entrenamisnto,

8. Retroalimentacidn (Eediack). Los equipos deben recibir informaclén acerca de
los resultados y de su desempefio, tanto de los clientes Internos y externas como
b sus fefes, Deberd discutirse con ellos elementos de qué se hizo y como lo reali-
wron, Esto le permitird que 2] equipo se reprograma y mejore su desempefio.

DE GRUPOS A EQUIPOS DE TRABAJO

Comentamos con anterloridad que 1a diferencia entre un grupo v un equipo estd en que este
tiltimo incorpora criterios de productividad a su accitn colectiva, Profundicemas ahora el
andlisis comparativo a ravés del sigulente cuadro:

Diferencias entre grupo y equipo

GRUPC DE TRABAIO EQUIPO
Objetivas difusos. Metas claras.
Trabajo y responsabilidad individuales. Responsabilidad compartida.
Actividades individuales. Actividades conjuntas,
Resultados individuales. Resultados colectivos.
Decisiones de jefaturas. Lideres formales. Liderazgos referenciales compartidos.

Con empoderamignta

Sin empoderamiento (no se otorga poder al grupa). {la organizacidn otorga poder a los equipas):

No se miden los resultados del grupo. S miden y evalGan los resultados del equipo.
Sin premics por los resultados obtenidos. Con premios por los resultados obtenidos.
Mo s torman deciglones en conjunta. Se toman decisiones en conjunta,

Las normas y |a cultura estdn relacionadas con los
Las narmas y la cultura no tienen relacion con |a tarea. objetivos de la tarea,

Etapas de desarrollo del equipo

Sin importar 1a buena voluntad y la excelencla de cada uno de sus componentes, seria
Ingenuo pensar que un equipo es efective desde su amangue. La evolucion y maduracidn
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son consustanclales con sy misma naturalera, y estin determinadas por cuatro etapas muy
claras (o cinco, en el caso de los equipos ransfiorios):

Etapa V: Desvinculacidn
(En equipos transitorios)

Etapa IV: Efecucién

Caracterzada por &l
fincionamiento productivg

Etapa Ni: Normatizacion

Caracterizada por 1a
ahesion del equipo

Etapa I Discusion

% discute acerca de como funcionar
y resoiver conflicios

Etapa I Formacion
Caracterizada por la seleocion de fos miembros

La Etapa I: Formadfn, representa la ransicldn del estado individual al de miembro
o componente de un equipo. Las inquietudes de fos paricipantes giran en tomo de como
Inveluerarse, cudl es su rol, qué se espera de elflos. Come grupo, la pregunta fundamental
5 por qué se les reundd,

En el momento inicial es posible que el grupo provenga de un grupo de trabajo. En
este caso o] problema es doble, pues deberdn desestructurarse las pautas, costumbres y
practicas inlerlorizadas que puedan resultar una barrera o ser viciosas para un equipo, para
luegio construir @ institucionallzar otras que sean acordes con los criteros de productividad
y cumplimiente de metas buscadas.

En |z Etapa II: Discusitas: manifiestan los rasgos propios de clerts perdida de indivi-
dualidad no reconocids; al mismo tempo aparece resistencla a la formacion gnapal, acom-
pafiada por una fuerte dosls de respuesta emocional, La Inquiennd de los pariicipanies se
besa en definir cudl es el rol que deberin asumir en el equipo; desde la perspectiva grupal es
importante defintr quién conchice, quién hace qué, y cudl es la division de oles y funclores,

En |z Etapa Il: Normatteackin, ¢l equipo empleza a reconocer su papel, los miem-
bres lo aceptan y aceptan su rol personal en el mismo, iniciandose 1a tolerancia hacla ofros,
Ahaora la inquietud Individuales "qué esperan de milos demas”, v la colectlva se centra en
desentranar sl “;podemos consensuar nuestros roles y funclonar come equipo?”, En esta
efapa comienzan a elaborar las reglas informales o formales que guiaran sy accionar

En la Etapa IV: Ejecaddn ¢] cquipo es capaz de diagnosticar slluaciones, resolver
problemas, tomar decisiones, emprender y consolidar cambios. En forma individual y gri-
pal se preguntan cémo pueden optimizar sus roles v el trabajo conjunte en funcién de las
melas v la productividad esperada,

S el equipo es transitorio existe una quinta etapa que consiste en el proceso de desvimes-
laciim | 25 pregunias fundamentales en esia etapa son jedmo se teming?, jqué sigue?

En los equipos adecuadamente constituldos las personas estan comprometidas con los
objetivos y el rendimients colectivo. Se complementan y se suplantan, de ser necesario,
Lo roles estin claramente definidos, con lo cual se evitan los conflictos, Los miembros
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aprenden en conjunto, desarrollan y aplican conocimientn; resuelven los problemas entre
wdos; son solidarios y muluamente responsables. Entre ellos existen criterios de conflanza
y reciprocidad, y esto les permite obiener los resyltados programados.

Tipos de equipo

Equipos de alia productividad. F=tin profunda y seciprocamente comprometidos en el
éxcito del confunin y de cada uno de sus Integrantes, 1.os vinculos -reflejados en el conirato
peleoltgico— son profundes, Los miembros suelen sostener la convicelon de que el fracaso
de uno es el de todos, y viceversa, Por lo general tlenen objetlvos muy claros y Tiderazgos
eomnpartidos, Estin constituldes por personas con un allo grade de capacidad v compromiso
con la tarea y con sus companeros, lo cual se evidencia en actitudes de confianza mutua,
bena comunicacidn v frangueza, B producto es un trabajo colectivo, lo mismo que la toma
de decisiones, 51 el equipo es de alio rendimiento, es probable que el vinculo entre sus miem-
bres permanezca por mucho tiempo, incluso fuera de la organizaclon gue le dio origen.

Equipos de alta direccis. S« constituyen para la conduccién del conjunte de 12 orga-
nizaciin hacla la realizacldn de su mision, Por lo tanto, sus objetives colnclden con los
de aquella. Su constitucion suele ser dificil s entre los miembros de 1a direccion exis-
ten personalidades ndividualistas sin capacidad para Integrarse en un #quipo. También es
frecuente que la integracldn de robes diversos resulte conflictiva, problema que debe ser
resuelio por el lider (presidente o gerente general), Para que sus integrantes -generalmente
personas muy ccupadas— puedan valorar el trabajo del equipo, es Importante que éste sea
muy productivo, que agregue valor al conjunto y contribuya, al mismo tempa, ala tarea de
alcanzar las metas espectficas de cada drea.

Los equipos de alta direcclén son més efectivos sl logran desamollar algunas de las ca-
racteristicas de los equipos de tareas o mejor, de los de alio rendimiento. Estdn profunda
y eciprocaments comprometidos en el éxito del conjunto. Tienen objetivos muy clares,
La confianza mutua, la buena comunicacion y 1a franqueza se encuentran en la base de s0
éxito, La tomade decisiones es participativa. El producto es un trabajo colectivo: la buena
marcha de la organizacion,

CONDICIONES BASICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

Confianza mutua

La confianzs mutus entre sus miembros es la base del contrato psicoldgice del trabajo
en equipo; sin ella es dificil lograr la cooperacion. En consecuencia, es importante saber
que la conflanza tiene un fuerte componente afectivo: decimos que sentimas conflanza en
oira persona o en los miembros de nestro equlpo; se habla del sentfmiento de conflanza.
Cuando existe este sentimiento es tan salido que s2 comvierte en el principal factor de co-
hesidn del equipe,

Los equipos se diferencian por la capacidad de sus miembros para confiar en los
demds, En los equipes de alta productividad la conflanza debe ser total, hasta el punio de
que cuslquiera de sus integrantes pueda delegar en otra la responsabilidad de hacer una
tarea, con la seguridad de que la hard igual o mejor que &l mismo,

La confianza implica, en primer lugar, yna expectativa: que la otra persona actiara de
clerto modo, Conflamos en un proveedor cuando esperamos que nos suministre el pedido
en las condiciones previstas; confiamos en un colega cuando esperamos que colabore en
resolver un problema,

La confianza se basa en los resultados pasados, en las experiencias que twvimos, en
nuestras realizaciones y frustraciones, Para Luhmann no se trata s8lo de uno de los meca-
nismos psteoldgicos de los individuos, sine de uno de los mecanksmos privilegiados de la
ponstrucrifn social, base de la comunicacidn y de la organizacidn,

'Luhmann, N, Confisnze, Antropos, Espana, 1996,
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La confianza enclerra cierta dispasicidna asumir el resgo y Ia inseguridad de que los
olroy podrian no acluar del modo previsio, Se Irata, sin embarge, de una Incertidumbre
calculada, en el sentido de que responde 4 un juiclo de la realidad, tendendo en cuenta las
competencias, la responsabilidad, y los valores que percibimos en los demds, Ast, nuestras
expectativas estin puesias en que el otro cumplird en tempo y forma ia tarea encomendada
odelegada en &,

For oo lado, este sentimiento se alimenta de logros y temas bien resusltos, y se frus-
tra com las deserciones, las claudicaciones y los fracasos, Sus cimientos son la satisfaccion
de expectativas, la reciprocidad, la ssistencis, la comunicacién franca y 1a cooperacion
muiya. Sin embargo, cuando se plerde-es dificll reconstruiria,

Comunicacién y colaboracién

La conflarza se desarrolla a través de la comunicacidn ablerta, franca y veraz, y de la cola-
boracitn entre las personas, No obstante, la conflanza parece apoyarse mas en los hechos
{la cooperacidn} que en las palabras. La conflanza se basa en el apotegma “mejor que declr
&5 hacer; mejor que promeler es realbzar comectamente”,

La comunicacion es uno de los medios de expresién de la conflanza. Sin embargo,
todos sabemos lo diffcll que es comunlear a los olros miembros del equipo Informacton,
actitudes, sentimientos; ete. Los mensajes serin cormectamente interpretados sf el equipo
supe desamollar cidiges comunes. Podemos dectr que,-en tiliinea instancla, comunicamos
en realidad cuando nos encontramos con los otras miembros del equipo, cuando somos
gceptados plenamente por los otros, vy cuando fos incorporamos por completo a nuestra
realidad. Confianza y comunicacidn estin estrechamente ligadas entre s1, lo cual queda
evidenciado en el grade de congriencia que hay enire lo que se comunics y aquello que se
realiza; persamiento-acclon,

Labuena comunleacldn cimenta el contrato psicoldglos enire los miembros, Cada uno
de los participantes tiene claro qué se espera de &l y queé es lo que &l puede aspirar de los
demés miembros del equipo.

Solidaridad

Es la traducclén de la conflanza al sostén mutuo. Supone relaciones reciprocas: “hoy yo
por 1, mafana 1 por mi”, En la reclprocidad uno actia para todos v todos para uno, y el
esfuerzn colectivo Hene como objetivo fa consecucidn de las metas del equipo, La solidari -
dad implica asumir la corresponsabilidad en las acciones a encarar,

La solidaridad o reciprocidad es la expresion de la equidad y ecuanimidad en las rela-
ciones humanas, Esta ley gobierna toda forma de cooperacion en los equipos. Sise rompe,
quizi también se deterlore o termine la conflanza,

El trabajo de un equipo es interaccidn que implica intercambios de conducts; si éstos
son de signo posiive conducen a la cooperacion, v st son de signo negativo conflictian al
grupo y generan oposiclin, ba cual lermina por atentar contra la efectividad del equipo,

En el equipo la solidaridad significa un alto grado de generosidad y espiritu de cola-
boracian,

Legitimidad de los liderazgos

La legitimidad del liderazgo que prevalezca en un equipo puede forfalecer los lazos ante-
rlores. Los mlembros del equipo otorgaran reconoclmiento a su lider ~formal o informal-
dependiendo de como los interprete y conduzea, y segim los conocimientos y experiencia
que demuesire. Esta legitimidad constituye, a su vez, la base de la confianza en las rela-
clones que se den dentro del equipo, asicomo de la reciprocidad y de 1z justicia con que
se realice el trabajo. La buena conducclén es garante de la consecucion de las meias, de la
solldarldad, de la contencidn y del Involucramiento de los miembros del equipo, ademds de
resguardar las relaciones entre ellos y resolver los conflictos,
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CARTULOD B = LOG GRUPOS Y LOS EQUIPOS EN LATDRGANIZALKONES

Cultura y normas compartidas

El desarrollo de normas, codlgos y de una cultura compartida favorece la tarea y la resolu-
don de las diferencias; permite una adecuada comuniczcion, 1a expresion de la solidaridad
y la cohesicn, La cultura desarrollada por el equipo establece las presunclones hisicas
que guian su actividad, y sus éxitos las refuerzan, Los valores comunes y el idearto del un
equipo fortalecen su cohesidn y sentido de pertenencia, y le danunidad de concepeitn a sy
acclén, Esto es particularmente valloso para los equipos de allo rendimlento,

TECNICAS DE DESARROLLO DEL TRABAJO EN EQUIPO

Integracion de los miembros

La integracicon de los miembros de un equipo se relaciona con las tareas que éste habra de
encarar, ¥ con el conjunio {mezcld) de compelencias requeridas, De manera mds puniual,
una de las claves de éxito que se han identificada en la conformacicn de equipos de trabajo
consiste en reconocer cudles son las caracter isticas que sus miembros valoran como com-
ponentes de un equipo eficaz:

Caracteristicas de los equipos eficaces

o Tenen un proyecto de equipo compartido,
Comparten una meia bien definida (enfoque en el logro de resullados),
Desarrollan un plan para alcanzar 12 meta, y se comprometen con él,
Mantlenen un ambiente de rabajo informal, esto es, un amblente de tareas
relajado.
5. Se esfuerzan porque el rabajo sea estructurado,
8, Lesinteresa que el trabajo sea flexible,
7. Para ellos es importante gtie las decisiones se razonen.
8. Que las declstones se basen mts en valores,
g
10
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. Forman un equlpo de alta productividad.
. Se basan en la competencla de los integrantes.
11, Tienen confianza en los demds.
12; Son solidarics.
13. Lesimporta la reclprocldad y la equidad,
14, Son capaces de delegar autoridad en los distintos miembros del equipo,
15, Toman decisiones por consenso,
i6. Confian en el Hiderazgo eflcaz.
17, Aprovechan la diversidad de los participantes.
18, Hay muestras de afectividad enire sis integrantes,
19, Seestablecen buenas relactones entre los miembros,
20, Esimporanie la buena comunicacidn, en terminos de escuchar y ser escuchado,
21, Hay colaboracién entre todos los miembros,
22, La cultura y bas nocmas son compartidas,
23, Sus miembros buscan alcanzar estindares de excelencia,
24, Muzestran creatividad y receptividad ante ideas nuevas,
25, Realizan autvevaluaciones periddicas,
Establecen formas de reconocimiento de Jogros para los miembros,
v Tlenen un liderazgo compartido,
. Les importa la legitimidad de los lidérazgos,
Respetan el modo en que fue disefiado el equipo,
Cuentan con los recursos necesarios para la tarea.
Tiene una composicion equilibrada.
Procuran que &l tabajo en equlpo sea estimylante,
Buscan el consenso en la toma de decisiones,
Resyelven los conflictos participativamente,
. Les Interesa que las reunlones sean productivas.

SEERZESRENS



TECWICAS DE DESARROLLD CAEL

38, Estryctaran el rabajo de manera ordenada; preparan las reuniones y dividen los
roles eliglendo un coordinador de debate o tarea, un participante para que leve
las actas, un exposltor, etc.; ensayan las exposiciones.

Hapga que los futuros Integrantes del equipo selecclonen las cinco caracteristicas de trabajo
en equipo que prefleran, y luego pitlales que las expresen en voz alt, Integre los equipos
con las personzs que comparian més preferencias -al menos tres comunes-; vera que ello
redundard en una mejor conformaciin y desamrollo del equipo. Esto es asf pues se ha for-
mado el equipo en tomo a valores compar tidos,

Desarrolio de equipos y el rol del facilitador

1. Por lo general se parte del diagndstice acerca de la necesidad de constitulr
equipos, y del comvencimiento de dicha necesidad por parte de 1z direccitn
superior de la organizacion.

2. Después se suele contratar a un profesional o experto en el tema que actie
oomo facilitador, inductor y entrenador, participando de las primeras reuniones
dal grupo (proyecto de equipo, hasta conseguir su censtitucidn).

3. Pama llevar a cabo su labor, el facilitador parte; a) de los problemas a resolver;
v b) del grupo humane con que se cuenta. Acto seguido realiza un diagnadstico
e ambos (o soliclia un autodiagndstico del grupa). En relacitn con los proble-
mis, evaliia las barreras que Impiden lograr los niveles de eficiencia deseaada;
respecto del grupo. evalila las competencias de sus miembros para datermi-
rar 5l la mezela es adecuada, st debe reforzarse o sl es preciso dar capacita-
cidn hasta chtener las competencias deseadas. Después realiza la induccidn
del grupo (entre los primeros pasos de la constitucién de un equipo esta el
fortalecimiente del compromiso de sus integranies, el cual se logra mediante
largas presentaciones de los miembros, incluyendo 1a descripeitn de sus rasgos
personales, su experiencla laboral previa, su experlencla, sus pasatlempos, sus
preferencias anlisticas, la conformacion de su familia, etcétera),

4. Concluida la induccion, el facilitador desarrollard com el grupo una propuesta de
irabajo, que Incluye las expectativas muiuss ~el contraio psicologio- v el grado
de Implicacién de cada uno de los miembros para constitulr el equipe. También
se evalyardn los posibles liderazgos, se anallzarin y discutiran las resistencias
que se presentan, @ identificars a los miembros no cooperativos. y se buscard re-
sohver el problema que éstos representan, A continuacién se establece 1a agenda
de constiticldn del grupo con intencldn de constituirse en equipo, determinando
las prioridades de los problemas a resolver, y planificando la accidn.

5. En estas primeras sesiones se establecen las mefas, se discuten las ineficken-
clas y se buscan alternativas de solucidn & los problemas planteados, omando
decisiones colectivas respecto de la eleccion de Ia o las altemativas mas con-
vententes, Se organiza el rabajo v se estipula el grado de cooperaciin que se
spera de cada miembro; ademds se establecen las normas y reglas del equipo,
asi como los mecanismos de comunicaciin y de resolucion de las diferencias,

6. El facilitador va realizando el seguimiento de las reuniones, corriglendo los
ermores del equlpo en formacion y ayudando a resolver sus problemas internos,
For otro lado, aclara jurto com la gerencia cudles son las metas, apoya el de-
sarrollo de la eohestin y consolida los liderazgos hasta lograr que el grapo se
constituya e institecionalice coma equipo.

7. El facilitador reduce de manera paulatina sy participacidn a las reuriones de
refroal imentackon y de evaluacion de resultados —en las que estard acompafado
por el gerente-, hasta desvincularse por completo del equipo, pues éste ya ha
‘dlcanzado su madurez.

Las reuniones constitutivas

Cuando un perente, un consultor o facllitador comienzan la conformacién de un equipo,
&l vinculo de la relacion se juega en las primeras reantones grupales, que por lo general
asumen el siguiente disefio:

TRARAIS EN ECLIPG
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CAPTULD B+ LOS GRUPDS Y LOG EQUIPOS EN LATDRGANIZALIDNES

Se elabora de manerz conjunia la agenda de conformacian del equipo,

Se parte del dlagnostico de la situacién que motlvi la conformacién de un
equipo (es importante que &l grupo conozea y comparta dicho diagndstica),
Después se pasa a la etapa de induccidn (ver puntos 3 y 4 del apartado ante-
riog).

A continuaclém se busca clarificar los objetlvos del equipo, esto es, tanto las
metas que la organizacidn pretende que se logren a partir de su trabajo, como
las metas y expectativas de los miembros del mismo. Esto tiene como propasita
construir el compromiso de los integrantes del grupo seleccionado para particl-
per en el programa de conformacion de un equipo. Aqui se juega el vinculo del
contrato psicoltgico. 51 es un grupo sin historla previa y elegido en virtud de
las competencias de sus mlembros, puede pasarse a la fase sigufente,

Si la conformacitn del equipo se da a partir de un grupo preexistente, debera
dedlcarse-una o varizs seslones a desestructurar las practicas no deseadas v,
quiz, resolver conflicios del pasado, Por ofro Jado, es posible enconirar resls-
tenclas a la conformacidn del equipo por parte de subgrupos o personas més
vinculadas al stzfus queo anterior, por defensa de posiciones, intereses, lemor a
ser evaluados por el desempefio, ver el proceso como una pérdida de tiempo,
etc. En cualquier caso, estas resistencias deberdn ser enfrentadas y resueltas.
Fl trabajo en equipo es una actividad que requiere habilidades para comunicar,
colaborar y entenderse con los demds, ast como adiudes o predispesicidn para
cambiar las conductas; en consecuencia, hace necesaria derta capacidad para ejer-
citar la psicologia y tener conclencia de 1a personalidad grapal, 51 el grupo logra
superar las bareras, se puede pasar & la fase sigulente,

En &sta etapa el equipo desarrclla su plan estratégico, tomando en cuenta la
construcclén de la mislén, 1a vislon, el marco de valores compartidos y las
reglas de funcionamiento. También es el realizar un anglisis FODA, con la
intencion de identificar las oportunidades y fortalezas que hay que respaldar, y
las debilidades y amenazas a las que debe hacerse frente,

Las primeras reuniones de trabajo

!-|
2,

3.

El equipo comienza a realtzar 155 tareas para lns que fue disefiado.

El consultor o cotrdinador —o ambos— observa las practicas y loma nota de los
aspectos que e parezcan relevantes.

Al finalfzar |a tarea se realiza una sesion de reroalimentacion v evaluackin de
lo que se ha venido realizando. En ella se pide a los Integrantes del equipo que
reflexionen acerca de lo realizadn. de cdmo o han hecho, y de Io observado por
el consultor wio el coordinader.,

Boena parie de lo que sucede en una reunién de equipo pasa inadvertido para
sus Integranies por falta de la necesaria retroalimentacion, El squipo no tens
plena conclencla de sus procesos Internos, nl de su dindmica funcional (el
modo en que aralizs los problemas, elabora y evaliia alternativas, y la manera
en que se deservuelven las melaciones entre sus componentes), Por lo tanto, el
primer paso para mejorar su Runclonamiento consiste en proporcionarle dicha
retroalimentacion (mediante grabaciones de video, charlas, etc), vaque enella
se aporta informacion para conocer las barreras que bloquean el mabajo dal
equipo e identificar sus defectos de funcionamiento.

APRENDIZAJE EN EQUIPO

Las crganizaciones que desean aprender deben dotarse de una estructura, un sistema not-
mativo y una cultura favorables,

En las organizaclones abiertas al aprendizae, los equipos aprenden de sus resultados
mediante la autoevaluacion y la retroalimentacion. El aprendizaje en equipt comienza con
el didloge y con la capacidad de sus miembros para deiar de lado las creencias y las pre-
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sunciones basicas, con el propésito de integrarse en un genuino pensamiento critico frente
d los resultados obtenidos. Esto exlge una apertura mental & la incorporacion de nueva
informacion y conocimiento, lo cual séle es posible permitiendo que aflore 1a creatividad
colectiva en 1a bisqueda de soluciones, El rechazo formal y 1a soperacidn de fas reglas y
eriterios de toma de decislones preestablecidos ayudard al equipo a enconirar nuevas vias,
a buscar alternativas hacta una mayor creatividad y eficlencla. En consecuencla, puede
afirmarse que las organtzaciones que aprenden a traveés de sus equipos son capaces de ajus-
tar los sistemas normativos y los criterios de toma de decisiones a las nuevas realidades.
Cuando éstos se institucionalizan v difunden a ravés de toda la organizacidn, se remjeva
la cultura organizacional, Esto caractertza las organtzactones flexibles, consclentes de su
contexto y ablertas al aprendizale. Para que este proceso sea posible es necesarlo que se
permita a los equipes explorar nuevos caminos y cometer errores,

El aprendizaje en equipo es vital, porque b unidad fundamental de aprendizaje en las
ciganizaciones modemas no es el individuo, sino el equipo: si los equipos no aprenden, ni
la organizacidn ni los individuns pueden hacerlo,

La capacitacion también juega un rol fundamental en el aprendlzale de los equipos,
Fara aprender, las organtzaciones y sus equipos deben:

1. dentificar la o las competenclas que deben desarrollar, determinar cudles de
bis que disporen pueden ser utilizadas, y cugles deben mejorar o adquirir.

2. Identificar barreras organizacionales al aprendizaje {cultura burocritica, autori-
tarismeo, efi), v eliminarlas,

3. Poneren practica las acciones gue permitan mejorar su capacidad de aprendizaje:;
desarrollande wna culiura organizacional ablerta al conceimiento; romplendo los
comportamientos anquilosados y 1os feudos dentro de la organizacién, paraen'su
lugar crear una estructura de redes; desarrollando centreos de excelendla y equl-
pas de alio dessmpeio, que puedan servir de ejemplo para el resto; ensefiando
y entrenando a los proveedores, distribuldores y puntos de venia de fa organi-
zaclon; volucrando a los clientes en el disefo de los productos; realizando
benchmarking, desarrollando competencias; incorporando @l aprendizaje come
un resultado més de los equipos, susceptible de ser premiado; instaurando equi-
pos de mejora continua ransversales; fomentando el didlogo v la comundcacion;
desarmollandn estructuras de goblermo que faverezean el aprendizaje; motivando
la participacion, la flexibilidad v el empoderamiento de los empleados; ense-
nando a los lideres a dirigir y fomentar el aprenidizaje; abriendo la organizacicn a
Ideas nuevas, y experimentando y permitiéndose equivocaciones,

LIDERAZGO EN LOS EQUIPOS

La literatura organizaclonal coinclde en que el liderazgn es vital para la conformaciin y el
buen desempefio de los equipos, de 2hi que sea Importante invertlr €l iempo necesarlo en
la seleccitn adecuada de su coordinader, con base en las condiciones y competencias nece-
sarlas para €l lagro de los objetives organizacionales (vea Liderazgo en las organizaciones,
en el capimlo 12),

Bl liderazgo organizacional tene la mision de motivar a los individucs hacia el logro
de Ia viston del conjunte de la organizactén, Por lo tanto, €l rol del lider de equipo consiste
en mantener viva la visiin en su &mbito de accidn. En este santido, el desempenio del lider
es decisive; su conducta define el mareo dentro del cual el equipo puede desarrollarse y
funcionar eflcazmente,

DIAGNOSTICOS DE LAS RELACIONES DE EQUIPO

Lo que diferencta al grupo del equlpo es el rendimiento. En los grupos no hay necesidad de
una relacidn de rendimiento creciente, v por Io tanto no e desarrollan eriterios de eficacta,
eficlencia o productividad,

ELACHINES DE EQLIRG
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Los equipos pueden set;
1, Sind-eagpe De bajo rendimiento: al no estar enfocado al rendimiento co-

lective, se considera que es un grapo con cleras caracterfsticas de equipo (de
ahi que se le denomine simil-equipe). Deberia o podria estar enfocade hacia
el rendimiento, pero no lo estd ni se lo propene. Por ejemplo: un comité gue
debe resolver un tema, pero cuyos miembros no se Interesan en &1, por lo cual
las reunicnes inciden sobre el desempeno individual, En este simil-equipo la
productividad es mencr que b individual,

2. Eguipe en desarollo, Fsii pasando de grupo 2 equipo. Todavia debe aclarar
cudles son sus metas, métodos, discipling, pautas de rendimiento, etcétera.

3,  Egulpa %4 ha determinado cuales son sus metas, sus roles y capacidades com-
plementarias; sus miembros tienen un enfoque de trabajo comiin, los puesios
son flexibles, intercambiables. Constituyen una unidad de rendimisnto,

4, Eguipos de alis prodecividad, Tienen las mismas caracterfsticas del cualquier
equipo, pero entre sus miembros predominan las condiclones de alta compe-
ttividad, rendimiento, espiritu de cuerpo, integracicn, Manejan el cambio,
Monitorean el rendimiento y celebran los logros. Casi no tenen altibajos de
rendimiento, pues desarrollan técnlcas anticiclicas,

Evaluacion del grado de desarrollo de un equipoe

La sigutente Bscals de desarrollo del equips pueds ser aplicada por los proplos miembros
de éste para evaluar en qué estadio de desarrollo se encuentran, 31 los promedios dan de
123, iodavia se estd en estadlo de grupo; cuando la puntuackén promedio alfanza de d 35
puritos se estd en presencia de un equipo.

ESCALA DE DESARROLLO DEL EQUIPO

Mixcha desconfianza 12345 Mucha confianza
» Comunicackin:
Cautelosa 12345 Espontines
Hﬂﬂﬂuulchlnm 12345 msmhm r_”m
= Apoyo mutuo:
Cada uno centrado an si msmo 12345 x‘:’mw e
+ Objetivos de la organkzacion:
Incomprendidos por gluugu:ij;n 12345 Planamente comprometidos
mﬂmmiﬂhm 12345 :hwpm
= Tratamiento de ks diferenclas:
Se nlegan, se evitan, se suprimen 12345 Se discuten
No se tratan 12345 Se tratan
Imgosicién 12345 Farticipacién, integracion
*  Drientackin a metas:
Raja 12345 Alta
Sy e
Baja 12345 Alta

Fuente: Reinterpretaciin de L escala presentada en Eodrigies, 1 M. Los equipas o grigresn. 5 refo daf
irabaio en equipe. Bibliotecs [ESE-Universidad de Navarra, Ed. Follo, 1997,
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Como mejorar el trabajo en equipo.

Autoevaluacion de los equipos de trabajo

La eficacia de un equipo de trabaio —esté conformado por operarios, direclives o asesores,
creativos o administrativos- depende de que sus integrantes leguen a consolidar un con-
junie cohesive, Bl pasa de grapo a equipe es un proceso largo y laborloso, que requiere un
gran entrenamiento, una interaccion continua, y el cumplimiento de las condiciones y fases
que hemos venido comentando,

Por otro lado, en los equipos suslen presentarse stuaclones que reducen su eficacia y
que, sin embargo, no se discuten, Por ejemplo, los objetivos no estin claros para todos, o
algunos de los integrantes los aceptan mejor que ofros; ge rabala de un modo poco orde-
nado; se producen exceshvas interrupciones; los mlembros no se escuchan suflclentemente,
unos monopolizan la discusion mientras otros apenas intervienen; la mayoria da por su-
puesto que la minorfa consiente en la soluctén adoptada, no se construye consenso, ete, 5
estos problemas nose hablan, el equipo dificilmente podrd mejorar su funcionamiento, con
la consigulente frustracion de sus miembros. La mejor via para superar este estadio estriba
en que el equipo hagauna pausa en su trabajo y realice una awioevaluacion, Pero culdado:
las evaluaciones no sdlo deben hacerse ante fracasos o situaciones criticas; la mejora con-
tinia, la creatividad y el aprendizaje siempre son posibles,

Para realizar la autoevaluacién es conventente que el equipo se ponga de acuerdo y
elabore un cuestionario come el que se muestra a continuacion, cuyos parametros se cen-
tren bastcamente en el desemperio,

CUESTIONARIO PARA AUTOEVALUACION DEL TRABAIO EN EQUIPO
Manrque en la escala correspondiente el grado en que, a su juiclo, est
desarrollada cada una de las dimensiones:
Escala: 1y 2 =bajo; 3y 4 = medio; 5y 6 = alto

Aceptacin de los ohjetives. 0123456
Caridad en las metas. 0123456
Qaridad de indicadares de rendimienta, 0123456
Grado de arganizacidn del trabajo. 0123456
Los miembros del equipo se escuchan. 0123456
Las miembras del equipo se tienen confianza. 0123456
Hay reciprocidad y equidad. 0123456
Hay legitimidad de los liderazgos. 0123456
Existe un grado de participacién importante. 0123456
Hay consenso en la toma de decisiones. 0123456
(Pueden integrarse otras caracteristicas de los equipos eficaces, que se listaron en la
seccidn *Técnicas de desamollo del trabajo en equipo”, en este mismao capitulo.)

A continuackon, se tabulan las respuestas, se analiza el resultado y se desarrollan planes
de mejora, Esta es una actividad de autoevaluacion que el proplo equipo puede realtzar e
incorporar a su analisis FODA,

AS RELACIONES DE EQLIPD
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Dimensiones involucradas en la evaluacion de equipos

Enla evaluacidn del desempenio del equipo estin involucradas distintas dimenslones segiin
el componente que esté bajo andlisis (el equipo en general, su liderazgo, sus norimas y
esiryciuras internas; ete, ), A continuacitn se citan las mas importantes de cada categoria a
manera de preguntas-reactivos, con el propdsito de que las tenga en consideracion cueando
reatice el esiudio cormespondiente,

Dimensiones a evaluar en el equipo

2
3|

B

o

iExiste vinculacldn entre los objetivas del equipo v las metas que persigue la
organizacion?

fHasia qué grado se han cumplido esas las metas?

£Cudl es el grado de satisfaccidn de los clientes inlernos y externos en relaclén
oon &l desemperio del equipo?

[Crié resuliado ha dado la autoevaluacion del equipo?

(Camo ha sido evaluado el equipo focal por los equipos con los que se rela-
ciona?

G puede conclulrse de las evaluaciones jerdrqulcas?

JCudl es el grado de autonomia (empoderamients) del equipo? (Se ha demos-
trado que los equipos no son eficientes si no cuentan con la independencia
suficlente.)

Dimensiones a evaluar en el liderazgo

l-|
2,

3
4

5.

g,
7,

[Los lideres hacen responsables a los integrantes del equipo del trabajo que
realizan en el momenta de ka toma de decisiones?

JSolicitan sugerencias al equipo v las utilizan al momenio de wmar las deci-
siones?

JAlientan a sus miembros a asumir el control de su trabajo?

{Crean condiciones para que los integrantes del equipo fijen sus proplas
metas?

sIntervienen cuando los miembros del equipe intentar resolver problemas mela-
donados con el trabajo?

£ Céno buscan maotivar al equipo para que tenga altas expectativas?
iMuestran conflanza y segurdad en la capacidad del equipa?

Dimensiones a evaluar en relacion con la produccion
o responsabilidades de servicio

4,

B,

H|

1
2.
3

{ Bl equipo fija sus propios chiethvos v la normeativa de produccion o de servicio?
;Elequipo asigna rabajos y tareas a sus integrantes?

;Los miembros del equipo desarrollan sus propias normas de calidad y téenicas
de medicion?

{Los miembros del equipo se hacen responsables del aprendizaje para la pro-
duceidn o el servicio, y del desarrollo de oportunidades?

¢Los mlembros del equipo manefan los problemas que surgen con clientes in-
ternos y externos?

:Hlequipo trabaja con la totalidad de un producto o servicio, o s6le con na parte?

Dimensiones a evaluar respecto del sistema de gestion
del personal

1,
2,
3.

LAl equipo se le paga -al menos en parte— como equlpa?
£8us integrantes son entrenados para ka tarea dentro del propio equipa?
¢ Lios mismbros del equipo evaliian como pares a los demds integrantes?



Dimensiones a evaluar respecto de la estructura social

LEl equipo busca apoyo en otros equipos y departamentos cuando es necesarlo?
;El equipo tiene a su disposicion informacion estratégica relevante?

JEl equipo tiene acceso a recursos de otros equipas?

LEl equipo obtiens recurses dentro y fuers de la organizacion?

;La comunicaclon entre equipos es flulda y frecuente?

{El equipo elabora sus proplas reglas y politicas?

S S B0 B e

INTERVENCIONES EN EQUIPOS
Guia breve para la mejora del trabajo en equipo

Evaliie primero a su equipo, de manera fndfvidual segin las caracterfsticas de los equipos
eficaces que se listan a continuacitn, Siga este procedimiento;

+ 5| plensa que las cosas son satisfactorias, circule 55,
* Si e parece que s& necesitan mejoras, clrcule NM.
1. Claridad y aceptacidn de los objetivos <5 NI
de trabajo por parte del grupo
2. | 1El ambiente de tareas es relajado? S5 MM
3.| Grado de participacion individual en el trabajo 55 MM
4. | (Todos participan en [as decisionas clave? 85 MM
5. | ilacomunicacion fluye librementa? 55 MM
B.| @5 escuchan? 55 L
7.| i5e busca el consenso? 55 MM
B.| jLosconflictos se resuelven? 55 M
9. i Las relaciones con atros equipos y ss MM
coordinadores son eficaces?
10.| (Las reuniones del equipo son productivas? 55 MM
11.| ;Desarrollan procedimientos ordenados de trabajo? | 55 MM
12. | (Leeny preparan las reuniones? 55 MM
13.| iEligen un coordinador de debate o tarea? 55 MR
14. | iEligena un miembro para llevar las actas? 55 MM
15. | (Eligen un expositar? 85 MK
16.| ¢Ensayan las exposiciones? 58 MM
17. | 5e dividen los roles en ellas? 55 MM

A continuacién proceda a analizar sus respuestas en compaiiia de todo el equipo; trate de
desentrafiar;

* ;Cudles son los puntos fuertes de su equipo?

» En qué dreas necesita mejorar?
Una vez discriminada esa informacion, procedan a desarrollar en equipo los planes de me-
Jora, y comproméianse efectivamente con su realizacicdn.

TECNICAS, FORMACION Y DESARROLLO DE EQUIPOS

Técnica de analisis de roles

Las #écnicas de andlists de mies' se utilizan con la finalidad de aclarar las expectativas de
roles que hay dentro de los equipos o entre equipos, v poner en evidencia las conductas
esperadas por los otros miembros del equipo, los etros equipos o 1a organizacion.

? Disahadas por lshwar Dayal (ndian nstitute of Managament) y John M. Thomas (Sloan School
of Management, del Massachusstts Instftute of Technology).

ECMICAS, FORMACKON ¥V DESARROLLD: BE EQUHPDS
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Fsta forma de intervencion busca lograr las delimitaciones y los consensos
para el desemperio, asi como esclarecer el rola desempefiar por cada miembro del equipo,
o de un equipo en relacién con otro. A continuacion se sefialan los pasos a segulr;

. Amnalisis del rol focal (iniciando por el individuo o eguipo que lo desempenia),
s lugar en la organizacidn, su importancia para alcanzar meias generales de la
organizacion y las obligaciones especificas del puesto o delequlpo.

2, Examen de las expectativas del titular del rol o del equipo respecto de los
demds,

3. Explicaciona los demas miembros del equipo o a los otros equipos de las ex-
pectativas y las conductas deseadas del rol focal (corresponda éste a un Indivi-
chio 0 a un equipo), Bs declr, los miembros del equipo describen 1o que desean
v esperan del tialar del rol focal u otros equipos del equipo focal,

4. En ¢l andlisis y la definiclon del rol, realizados en eolaboracldn de todaos los
miembros de un equipo de trabajo, o entre equipos o de un equipo con otras
personas (directivos-clientes internios, etc.) no solo se aclarara quién debe hacer
qué, sinc-que se asegurard un compromiso con el rol una vez que se haya clarl-
ficado, Resulta comveniente constatar los compromisos y acuerdos aleanzados
en un acta o memorando que los formalice, para evitar malentendidos poste-
rlores,

5, Ewalyacidn del cumplimiento de los compromisos acordados,

Técnica de negociacion del rol

Se ytiliza cuando la ineficlencia del equipe se basaen las conductas de personas que no
estan dispuestas a camblar, o entre equipos muy cenflictives, con visiones distintas resis-
tentes al cambio, La Wenlea es bmpuesta por la organksacion para realfzar negociactonss
fiscalizadas entre las partes, en las cuales cada una comviens en modificar ciertas conductas
acambla de determinadas modificaciones en las conductas de los demds en heneficio del
conjunto; Son acuerdos parciales de compromiss, comvivencia y tolerancia mutua, que
chiran mientras se busca dirlmir el conflicto de poder que seguramente se encuentra oculto,
Pasos a segulr:

1. Formalizacién de una mesa de regociacionss con participacidn de un facilita-
dor o mediador.

2, Ewaluacidn del problema; los individucs plensan en cdmo pueden mejorar su
propia efectividad st los demas Individuos o equipos cambian su conducta, sus-
pendiendo el conflicto de roles mediante reglas pactadas,

3. Negociacion: los individuos o equipos invelucrados discuten los camblos de
conducta y de drbita y desempefic de roles més imporiantes que guieren que
haga ¢l otro, y sefialan las modificaciones que ellos mismos estdn dispuestos
a hacer, El proceso de negoclacln conslste en que las partes se hagan ofertas
entre si. La negociacion termina cuando todas las pares quedan satisfechas,
sablendo que recthirin un beneficio razonable a cambio de lo que comvinleron
dar. Es un esquema de negoctacion donde todos ganan algo, cediendo en cler-

105 aspectos,

Diagramas de responsabilidades

Los diagramas de responsabilidad disefiados por Beckhard y Harris® ayudan a actarar el
graco de responsabilidad personal o del equipo en la toma de decisiones o la realizacion de
acclones, Se discute cada decisitn o accion y se aslgnan las responsabilidades de realiza-
dén de tareas o de foma de decisiones,

#Backham, R. y Hamis, R. T., Organizational transitions. Managing complax change, Addison
Weslay Publishing Company, Estados Unkdos, 1987,



Plan estratégico del equipo

Los miembros del equipo describen en & su vision de cdmo quieren que sea el equlpo y su
insarcion dentro del plan estratégico de la organizaciong en otros términos, explican como
ven al equipo contribuyendo a la realizacidn de los objetives organizacionales, Se discuten
las metas mzonables para un perlodo determinado, y se establecen de comin acuerdo los
criterios de medicidn de Tesuitados.

1. Construcclon de la mistén, vision, valores compartidos ¢ reglas de funclona-
mienio del equipo.

2. Analisis FODA del equipo.

3. Desamollo de estrategias para aprovechar las oportunidades, y de fortalezas y

estraleglas para hacer frente a las debllidades y amenazas,

Desamollo de objethvos, metas e indicadores de resultado.

Desamollo de programas y proyecios,

Desarrollo de los procesos v pautas de organtzacion del trabajo v mecanismos

de autoevaluarion,

7. Consenso con la condyccién de la organizacion; desarrollo del empodera-
mieno.

8. Desamollo del mecantsmo de toma de decistones del equipo,

RESUMEN

Los grupos de trabajo son los farmados por una organizacién con un propdsits deli-
berada, pero que no tienen necesidad ni razones para establecar como eje de su acti-
vidad el rendimiento. En cambio, los equipos son grupos estructurados alrededor de
criterios de productividad y eficiencla en el logro de metas.

El equipo es la célula minima productiva de una organizacidn, por encima de las
permonas individualments consideradas, por o tanto, la organizacidn depende de allos
para ser eficaz.

Los equipos de trabajo se companen de empleados que forman parte de una uni-
dad de gestibn y resultados de la organizacidn. Sus miembros ocupan puestos de tra-
hajo interrelacionados en un drea claramente diferenciada. Su compaosicidn suele ser
fija. También existen equipos conformados para la realizacién de una tarea determina-
da, y despudés se disuelven.

Las equipos:

+ (omparten y desarrollan dertos objetivas que guian sus acciones.

+  Desarrollan normas internas que gobleman su conducta en todas las esferas
de su convivencia: el modo de decidir, el nivel y la calidad del esfuerzo, la re-
wlucidn de conflictos; etcétera.

*  Desarrollan internamente ciertos roles en [a divisin interna de trabajo.

* Desarrollan santimientos de atraccién mutua en grado diversa, aungue tam-
bign pueden darse (y es habitual que se den) sentimientos ambivalentes.

= San unidades de objetives y resultados; desarrollan una actividad cuye resul-
tade es un producto o un servicle entregade on clerto Hempe, con ajuste a
narmas de calidad y a determinado costo. Son responsables de agregar unida-
des de valor identificables o mensurables a un producto o servicio destinado a
un cliente interna o axterno de |a organizacién.

* Se autcorganizan; son responsables, en clerto grade, de su organizacién in-
tema. Por ejemple, de la asignacién de los puestos de trabajo, del control de
la calidad, del entrenamiento de sus miembros, del enriquecimiento y amplia-
dén de las tareas {job enrichment-job enlargement). Tienen poder para tomar
sus decisiones, aunque éstas estdn sujetas a revisidn superior.

Los miembros del equipo tienen diferentes antecedentes, habilidades y conocimientos,
y son reclutados en distintas dreas de la organizacién para colaborar en una tarea es-
pecifica y definida.

S
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Caracteristicas diferenciales entre grupos y equipos

En los grupos de trabajo las objetivos son difusos, y tanto el trabajo y responsabilidad
como |as actividades y los resultados son individuales. Las deckslones las toman las je-
faturas y los lideres formales; no hay autonomia. No se miden los resultados del grupo
y no sé otorgan premios por los resultados obtenidos. Sus miembros tampoco toman
decisiones en conjunto. Las normas v a cultura no tienen relacion con 12 tarea.

Encontraste, en los equipos las metas son claras, la responsabilidad es compartida, las
actividades son conjuntas. Los resultados son de todos sus miembros y se evalian colecti-
vamente, Los liderazgos referenciales son compartidos y situacionales, Se desarrolla el em-
poderamiento (la organizacidn otorga poder a los equipes); si no lo hiclera no estariamos
en presencia de un equipo, sino de un simil-equipo. Se miden y evaldan los resultados del
equipo, y se otorgan premios por los resultades obtenidos. Los equipos toman decisianes
en conjurto y al final, las normas y ka cultura tienen relacidn con los objetives de la tarea.

Los equipos tienen las sigulentes etapas de desarrollo (hasta el punto cuatro, estas
fases son compartidas por los grupos):

Formacidn,

Discusidn,

Marmatizacion,

Efecuckon de tareas.

Equipo constituido: ejecucion de tareas con criterios de productividad.
Equipos de alta productividad.

También cabe destacar que se forman equipos transitorios para realizar una tarea y,
una vez alcanzado el objetivo, se disuelwen,
Las condiciones basicas del trabajo en equipo son;

« Confianza mutua.

* Comunicaciin y la colaboracidn.

* Solidaridad.

* La cultura del equipa establece las presunciones basicas que guian su actividad.

La conformacion de equipes de trabajo no es una moda de la administracién modema,
sna un modo de produccidn eficients, recomendable para la realizacién de tareas
mmplejas que requieren la cooperacidn de varios mlembros de la organizacién. No se
utiliza en tareas simples o de base Individual.

La toma de decisiones en equipoes mas seqgura y conservadora, pues permite examinar
distintas perspectivas. Cuando se requieren decistones muy répidas no puede recurrirse al
equipo; enese caso las determinaciones deberdn ser tomacdas sobre una base individual.

Mo b

PREGUNTAS DE R

1. ¢Qué es un grupo en las organizaciones?
2. }Qué es un equipo de trabajo?

3. (En gué se diferencia un grupo de un equipo de trabaja? jCudles san las ca-
racteristicas distintivas de cada una?

iCuando deben organizarse las tareas sobre una base individual y cudndo en
equipo?

. JCohmo se estructura un equipa de trabajo eficaz?

LCémo se organizan los equipos?

. $COme se integran los equipos?

B

{Con qué propdsitos sé organizan equipos?

. ¢Cohmo se agrupan las actividades del equipo, y qué pasos hay que dar para
conformar un equipo de trabajo eficaz?

10, jCuales son las wentajas y desventajas del trabajo en equipa?
11. ¢Cudles son las etapas de desamollo de un equipoa?
12. pCudles son las condiciones basicas del trabajo en equipo?

B | N oo,
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El departamento de contaduria de la
Compania Quimica

La Canwaﬁawmbca es lider en el mercado de pro-
ductos quimices, utilizadas sobre todo en la mineria y
en Itag'Iu.ll‘h.u Estos productos se comercializan en
Argentina y &n los mercados vecinos del MERCOSUR, La
emprasa produce y distribuye quimicos industriales tales
coma dcido sulfiirics, sulfuro de carbono y sulfhidrato
de sadio. En todos fos casos se trata de commodities.

Diagnéstico de las relaciones del departamento
-de contaduria

Hd:nammnm de contaduria de esta empresa es una
unidad donde se desconacen la mision y los objetivas
mmﬁgﬂmsmln organizaclén. Sus integrantes se cen-
tran en cumplir con metas que les son asignadas, en
procesar a informackin y emitir informes estandariza-
dos o a pedido de la alta gerencla,

Estdn fuertements orlentados a las obhjetivos y me-
tas de la unidad. En este sentido, la productividad es
alta, Existe mucha conflanza entre los miembros, y un
iy afto nivel de comunicacidn informal: se escuchan
‘de manera reclproca, s& apoyan y hay un genulno in-
terés por los demds. Cuanda se presentan diferencias
“entre ellos, las discuten v solucionan.

Elsupervisoreferce un liderazgo a mitad de caming
‘entre la imposicién, [a participacién y la integracién,

' De manera periddica realizan un andlisis del cum-
plimiento de lo proyectado con lo que en realidad se
iz, aungue en fa unidad no se autoevalia.
 La alta gerencia tlene una viskhin positiva de la la-
bar del departamente, con base en la riqueza de los
informes que suministra y en su capacidad para entre-

garios en el thempo preciso, lo gue favorece la toma de
decisiones eficlentes.

La unidad tiene autonomia, pero con clertas cosas
determinadas par la gerencia de la empresa, por cues-
tiones legales y profesionales.

El lider hace responsables a los integrantes de la
unidad del trabajo que realizan. En caso de que se
cuestione |a decision tomada por los integrantes de [a
unidad, fa responsabilidad es asumida por el lider.

Los integrantes del departamento aceptan suge-
rencias, y también las solicitan proactivamente si con
la informacion que ellos elaboran se van a tomar deci-
siones estratégicas.

Cada miembro es responsable del trabajo que
realiza; cada miembro hace y controla su trabajo. No
obstante, af lider no crea condiciones para que los in-
tegrantes de la unidad fijen sus propias metas. Aungue
quisiera no lo puede hacer; las metas vienen fijadas
desde |a gerencia de la empresa.

Por otro lado, el lider no interviene cuando los
miembros de la unidad intentan resalver problemas re-
lacionados con el trabajo. En ese sentido, sus integran-
tes tienen un grado importante de independencia.

La forma de motivar al persanal consiste en hacer-
le recordar a cada mlembro su desempefio histdrico,
con |2 idea de que el colaborador trate de mantenerio
y mejorarto,

La unidad asigna trabajos y tareas a sus integrantes,

Las normas de calidad y las técnicas de medicién son
dictaminadas por la gerencia de la empresa; luego, en
forma particular, hay normas de calidad que la unidad
aplica para su labor, si bien lo que hacen en definitiva es
tratar de implementar la politica de la gerencia.

Los integrantes de la unidad no se hacen respon-
sables del aprendizaje y entrenamiento que pudieran
mejarar sus labores de produccion, dominio de proce-
508, senviclo o ajuste de detalle de las competendias ne-
cesarlas para |a tarea. En realidad es la gerencia la que
pone a disposicion de la unidad cursos de capacitacion
sobre diferentes temas

Los miembros de la unidad gestionan los probie-
mas que surgen con clientes inteérnos y externos, pero
todo es revisado por el lider.

Mo hay premios que se apliguen sdlo a los miem-
bros de la unidad coma colectiva.

Los miembros de la unidad evallan, como pares, a
los restantes integrantes,

La unidad no elabora sus proplas reglasy politicas.
Estas son determinadas por la alta gerencia.
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Comunicacion
y organizacion

DBJETIVOS DEL CAPITULOD

Deésarrollar una vision critica respecto del
paradigma comunicacional tradicional an
las organizaciongs.

Reformular el paradigma tradicional en las
grganizaciones a ravés de los avences en
materia de teoria de las comunicaciones,

de la Eingliistica y delandlisis del discurso.

Visualizar la accidn comunicativa como
un componente fundamental de la accidn
organizacional.

Comprender la comunicacién intarna

y externa de la organizacion, y

conocer cdmo implementaria mediante
Bcciones comunicatives especificas que
posibiliten comunicaciones mas efectivas
yun mejor desarrolle de la imagen
orpanizacional.
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INTRODUCKC

CARTULD 1 » COMUNTATION ¥ DROANZACION

La comunicaciim nos conduce a orlentar nuesivas acclones y a modificar nyesiros compar-
tamienies, actiudes, percepelones, representaciones y conoclmbenios. Asimismo, influye
en nuestros modos de decldir, pautar y normmar conductas, asi come de mostramos y ex-
presamos,

MNos comunicamos para influiroos v sfectarnos mutyamente de manera intencional,
Toda enunclacion tene un objetive (consclente o Inconsclente), v al ser interpretada por el
Interlocutor, praduce una respuesta de menunciaciine etroalimentacion a ravés de una
accién 0 una decision,

La comunicacion es un proceso de interaccion social per medio de simbolos, enun-
claciones y reenunciaciones, Puede ser interindividual, intergrupal, intrackganizacional o
interorganizacional. Es una accion que busca Influlr las vislones. opiniones, fundamentos

y comportamientos de oiro u ofros utliizando el lenguaje (incluldo el lenguaje emotive y
expresivo) como canal de interrelacion,

EL DISCURSO EN LAS ORGANIZACIONES

Sin accin comunicativa no habria socledad, vida social, grupos nl organizaciones; am-
poco existira la historka o la cultura,

La socledad, la historta, la cultura, los grupos v las organkzaciones estin conformados
por personas que se relzcionan entre 51 mediante el lenguaje, el discurso y el relato, entre
ofTos mecanismos.,

El estydio del discurso organizacional permite visuallzar las practicas de la organiza-
clon. A efectos del presente capitulo, podemos definir la organtzacion tal como lo hicleron
Mumby v Clair:' “una colectividad social, que se produce, se reproduce y se transforma
por medio de las practicas de comunicacion habliuales, interdependientes v deliberadas
de sus miembros, pues éstas solo existen en la medida en que sus miembros las crean por
medio del discurso”. Esto no quiere decir que las organizaciones sean “nada mas”™ que
diseurso, slno que dste es el principal medlo por el cual sus milembros crean ura realldad
social coherente, encuadrandoe la percepcion que tienen de su propia identidad,

En términos generales, el esmdio del discurse organizacional nos permite abordar la
relacion entre el habla cotidiam que se usa en la organizaclon, y otros aspeclos mas am-
plios de sy estructyra y significacidn soclal, Cuando los investigadores de ta comunicacion
organizaclonal examinan las préicticas eomunicativas de Jos mierbros de una empresa, su
intencitn es determinar de qué manera éstas intervienen en el proceso organizacional y de
comnstruccion de la reatidad soclal. Como sostieme Boden: "Por medio de los 1lamados tele-
fonicos, las reuniones, las sesiones de planeamiento, las charlas de ventas y las conversa-
ciones en fos pasillos, las personas se informan, se entretienen, se ponen al dia, comentan,
revisan, reevaliian, razonan, Instruyen, corrigen, argumentan, debaten, contradicen y de
becho constiuyen los momentos, los mitos y, con el Bempo, la estruchuracton misma de las
arganizaclones” 2

Dentro de este marco relatlvamente general de la imvestigacidn del discurso crgantza-
donal, es posible identificar dogs perspectivas principales: el paradigma tradicional (emisor-
mensaje emviado & través de un canal-receptor), v un nuevo enfoque crifion, superador de este
iiltimo, centrade en la orlentacton de la accion comunicativa y el analists det discurso,

LA COMUNICACION: EL PARADIGMA
DE TRANSMISION TRADICIONAL

Este paradigma —todavia en usn, pero bastante crittcado, come se verd més adelante— sos-
Hene que 18 comunicacian es un process compuesto por wn emisor que emda un mensaje a

' Mumby, . K. y Clair, R. P, “El discurso on las organizeciones”, en £l discures comao interaccidn
social, Teun van Dijk icomp.), Gadisa, 2000.

? Boden, Deirdre, The business of talk. Organizations in acticn, Cambridge University Prass,
1064



LA COMUNICACION: EL PARADIGMA DE TRANSMISION TRADKIONAL
trawés de diferentes medios (oral, escrito, electrdnico, ete.}, y um receptor que le respende
mediante una acclon, 51 falla uno de estos elementos, &l procese no se leva a cabo,

{Emisar) = eMensajes > [Receptar)
Canal

La cormunicacion, por ko fanto, es un proceso compleje que requiere el cumplimisnto de
dertas condlclones para lz adecuada emisitn del mensaje y su recepclion satisfactoria por
parte del receptor, En diche proceso panticipan los actores y factores sigulentes;

* Emisor (fuente). Es el punto de partida de la informacion; puede ser una persona, un
Brupo o U onganizacion que precisan ransmitir informacidn & otra persons, gripo
u organizacion. Desde luego, 1a intencidn de transferir Iz comunicacion tene su
origen en una necesidad de cumplir con ciero objetivo; por ejemplo, que el receptor
gjercile una sccion.,

* Codifficackin Es una actividad previa a la emisidn; su proposito es traducir el men-

saje en una serie de simbolos que ef recepior sea capaz de Interpretar. Eso significa

que €l emisor debe emitir informacion en un formalo compatible con las percepcio-
nes del recepior,

Mensaje. Es la forma "visible” que adopta la Informacion para ser captada por el

receptor: oral, escrita, gestual, etc, Esta forma debe definirse en funcidn de la perso-

nalidad v las condiciones del receplor.

* Canel Bsel mélodo gue se selecclona para tansmitir el mensaje. La selecdén del canal
= hard en fimcidn de los mensajes a ransmitir y de las dispontbilidades del receptor,

* fepopior. Fs la persona o Instancia que rectbe el mensaje del emisor o fuente, vy lo
traduce en Ia informacion que genera una acchin en respuesta. S el menssie no lega
al receptor, &l proceso de comunicacian no se completa; o mismo ocure sf llega pero
ge Interpreta de modo diferente a come se pretendia originalmente, provocando que
o 5 cumpla Ia accidn de respuesta en el sentido concebido por el emisor.

+ Decodificacidn Es el proceso que utiliza el receptor para interpretar el mensaje a

partlr de su prople marce de referencla. Asl, la decodificacion del mensaje se ve in-

fluida por las experiencias, los conocimientos y los sentimientos del recepter, fodo

lo cual afecta la manera en que “tradice” la informactén que Jo levard a ejecutar o

no la accidn esperada. Cuanto més ajustada sea la decodificacion &l sentido que el

emisor pretendid dar al mensaje, mas eficaz serd la comunicacidn,

Ruido. Bs cualquler Interferencia capaz de afectar la calidad del proceso de comuni-

cacion, Puede ser semintico, psicolégico o socioldgico, y presentarse en cualquier

#iapa del proceso de comunicacion. El nuido perturba la comunicacttn,

e Retroalimentacidn, Es el proceso complementario de la comunicacion original; a
través de Ia retroalimentacion se verifica el resultado real de la transmisttr original,
Esto permite conccer sf la informacion ha sido debidamente interpretada y apll-
cada,

Como vemos, el proceso de comunteacton es lineal:

Fuentes de distorsion
Fusnte  Emisar Ruido Receptor Desting
Ci=»Li—» =¥ O] |
A B
mdiflca / decodifica
i su lenguaje on su lenquale

y marco Y Marco f

referenchal rfarendal

a1



232 CAPITULD 1 » COMUNITATION ¥ DREANZACION

Fuentes de distorsion

En general, se acepta que el proceso comunicative puede verse afectado por diversas fuen-
te5 de distorsidn, a saher:

¢ Defiwrmackin For Io general se debe a diferentes percepciones del mismo estimulo,
¥a sea porque se parte de distintos marcos de referencia; por dificaltades semdnti-
cas; por los estados emocionales de los actores —que muchas veces condicionan la
codificacidn o decodificaciin de los mensajes—, o por falta de adecuacion de los
lenguajes o de los niveles organizaciones, eleélera,

* Filtracks. s |2 manipulacion consclente de la informacion realizada por el emisor
com 2] propasio de que el receptor la Interprete mds favorablamente,

* Solwecangs A\ veces se concentma informacitn excesiva o de distintos sectores
{o ambias cosas) en una persona, lo cual provoca gue ésta se sature y sea incapaz de
ahsorber o manefar de manera adecuada todos los mensajes,

* Expulsidn de uno de los actores de k cadena de commmicacion, misma que pueds
=er voluntaria o imvoluntaria,

¢ Eveeso de redimdandia | 2 redundancia es un método utilizade con la finalidad de
que el receptor comprenda mejor el mensaje mediante su repeticion o la repeticidn
de su slgnificado a través de ejemplos, analogias; etc, Fl resgo inherente radica en
confundir al receplor por exceso del recurso, o dejarlo con una comprensidn incom-
pleta del mensaje por defecto del mismo,

SUPERACION DEL PARADIGMA TRADICIONAL
DE LA COMUNICACION

D manera demasiado simplista, el paradigma radiclenal concibe fa comunicacion como
un proceso fineal, Sinembargo, para motivos practicos de analisis y gestion organizacional,
&5 preciso tomar en consideracién que la distorsidn en la comunicacion puede producirse
también por ruldos en el canal, por problemas pslcoldgicos, culwrales o de formacién, o
por diferencias en el nivel de conocimigntos del emisor y el receptor. En cualquier caso,
esia incomprension del mensaje genera conflictos y pérdidas en las organizaciones,

La critica de Luhmann

Segiin Luhmann, “La metifora de Ja transmisidn es inservible [, | Sugiene que el emisor
transmite algo qui es reclbido por el recepior, Este no s el caso, simplemente porque el
emisor no da nada, en el sentido que plerda él algo. La metifora del poseer, tener, dar y
recibir no sirve para comprender la comunicacidn,

"La metdfora de la transmision coloca lo esencial de la comunicacitn en el acto de
b comunicacion, Dirige la atencidn y los requerimientos de habilidsd hacia el emizsor. E1
actn de comunicar, sin embargo, ro es méds que ina propuesta de seleccldn, una sugeren-
cla. Sélo cuando se reloma esta sugerencia, cuando %2 procesa el estimulo, se genera la
comunicacién”,

El mejor ejemplo de 12 comunicaciin es cuando hablamos por teléfono: de manera al-
termatlva hablante v oyente enunclan, preguntan, repreguntan, comentan, aslenten, dislen-
ten, gtc, La sccidn comunicativa continda hasta que uno de los dos corta 1a lamada. Ahora
bien, en la comunicacion presencial ocurre lo mismo: el oyente puede dejar de escuchar,
escuchar & otro, no prestar atencldn, no mostrar interés, volar con sy pensamiento hacia
oiras direcciones, escucharse a st mismo, ectétera,

Centinia Luhmann: “Ademds, dicha metifora exagera la ldentidad de lo que se 'trans-
mite’. Al recinrira ella nos seduce la idea de que ka informacicon que se transmite es la misma
para el emisor que para &l recepior, En ello puede haber algo de verdad, pero esta mismidad
no estd garantizada por la calidad del contenido de la informacion, sino que se constituye,
apenas, en gl proceso comunicacional, La identidad de yna informacion, por lo demas, se
deba pensar en forma paralela‘al hecho de que su significado es distinio para el emisor y
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para el receptor. Por dldmo, la metafora de Ia ransmisidn suglere que Ia comunicacton s un
proceso de dos cifras, en el cual el emksor comunica algo al receptor [0,

"1 se parte del concepto de sentido, queda claro. en primer lugar, que la comuni-
cacidn es siempre una acciin selectiva. Bl sentido no permite mas que la seleccidn, La
comunicacién toma algo del achual horizonte referencial consttutde por ella misma, v
deja-aparte lo ofro. La comunicacian es el procesamiento de la seleccldn. Sin embarge, no
selecclona odmo se toma una y ofa cosa de un depdsito, [...] Le que comunica no sélo
es seleccionado, sino que ya es seleccitn y, por eso mismo, es comunicado. Por ello, la
comunicacién no se debe entender como proceso sebectivo de dos, gino de tres selecciones:
Mo stlo se rata de emisién y recepcldn con una atencidn selectiva en cada caso; la selee-
tividad misma de la informackon es un momento del proceso comunicactonal, porgue sGlo
en relacidn con ella puede activarse la atencidn selectiva,

"[...] El planteamiento actual nos dice que la informacion es una seleccitn de un
repertorio (conocido o desconecido) de posibilidades. Sin esta selectividad de la informa-
citn no se logra ninglin proceso comurnicativo, por minimo que se pueda mantener el valor
de novedad del intercambio de noticlas, como cuando la comunicaclan se realiza por ella
misma o stmplemente [lena el vacio en una reunidn. Ademas, alguien debe seleccionar una
conducta que comunigue esa informacidn, deliberada o impremeditadamente, Lo decisivo
es que la tercera selecclon se puede basar en la diferenclacion entre fa informacién y su
commnicacion”

Lz comunicaciin se conclbe como aceldn, come discurso, como un solo aclo entre
] hablante y el oyente. No estd constitulda por dos actos, como se propone ] paradigma
tradicional (el del emisor y el receptor, mediades por un canal de ransmisién), va que sl
no se dleran al misme tempo —condicion indispensable, comp ya se explicd—, 1a acckin
comunicativa se Intemmumipiria,

Comunicar es partlcipar de manera intencionada del acto comunicative. No hay comu-
nicacion sl escucho al azar una comunicacion de otros en la calle 0 en un ansporte pa-
blice, Comunicar requiere el propasito de hacerlo, B hablante realiza una seleccldn de lo que
habrd dhe comunicar a partir de ura preseleccidn conformada por su confunto de Informacion
o conoclmientos (marcos tedricos, idecldgicos, valorathves, concepiyales, lingiisticas). El
oyente, por su parte, realiza ura seleccicn de lo que quiere escuchar, como mando movemos
&l selecior de canal de un radio o hacemos sppdngen un televisor. Luego hace otra seleccitn,
fue consiste en referenclar o escuchade & sus marcos ledricos, ideclégicos, valorativos, con-
ceptuales y lingilisticos para buscar significado y comprensicn, para entender, Si no entiende
puede repreguntar; si no esti de acuerdo con lo comunicado puede refutar. En cyalgquier caso,
mieniras estos procesos siguen en curso, 13 acclén comuntcative se mantiens,

EL PARADIGMA DE LA ACCION COMUNICATIVA
EN LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DEL ANALISIS
DE LA INTENCIONALIDAD DEL DISCURSO

Eventualmente el proceso comunicative leva a sus actores a buscar la mutua comprension
lingiiistica & interactiva mediante el analisis de sus codigos comumes. Sino pudiéramos hacer
wso del modelo def fahia serfamos Incapaces de dar siquiera un paso en el analists de qué
significa que dos sujetos se comuniquen entre sL Comunicarse es Inmanente al lenguaje hu-
mang, Bl acto discursive de un actor sélo puade ener éxito sl tanto & como su comraparte
aentan con marcos linglistices comunes. Bsto Implica un conjunto de referentes culturales
¥ tedricos que posibilitan la comunicacion, primera, y el entendimiento después.

Comunicacion, cultura y lenguaje

La accldn comunicativa tiene como lelén de fondo el contexto soclocullural de quienes
participan en ella, Desde la perspectiva de emisor y receptor, tal contexto silo esta presente

A Luhmann, N, Sisteras sociales. Linesmientos para uns teoris genersl, Anthrophas/iUniversi-
dad Iberoamericana, Barcelona, 1998, p. 142,
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como forma prerreflexiva de un conjunto de supuestos que se dan por descontados, v unas
habilidades {(conocimiento pracilos, experiencia) que s dominan inconsclentemente,

Si en algo comergen las imvestipaciones sociolingiifsticas, etmolingiifsticas y psicolin-
piisticas del (ltime decenia, es en ba idea ~mds que demostrada- de que el saber contextyal
que comparten de manera colectiva hablantes y oyentes determing en un grado muy alio la
interpretacion de sus emistones explicitas, Numerosos autores han refutado la oplinddn preva-
leciente durante mucho tempo, segin la cual las oraciones o enunclados peseen un signifl-
cada Uteral $5ko en virtud de las reglas de uso de las expresiones que contienen. Bl lenguaje
&5 una expresion soclocultural, Las comrientes mas modernas de desestructuralismo sefialan
que la estructura del lenguaje determing las categorias de persamiento posible y condiciona
{enmarca, estructura) kacultura resultants.

Entonces ka critlca de la acclén comunlcativa debe partir de coestionar las presun-
ciones hasicas de la propia estructura del lenguaje, Serd preciso construlr para volver a
construir la propia estructura del lenguaje que sustents una categoria de pensamiento y la
aprisiona, En otras palabras, un tipo de lenguaje determina por si mismo las categiorias de
pensamiento, posibilitando unas & imposibilitando otras,?

Percepcién y comunicacion

“No existen los hechas, sino sdlo interpretaciones”,
Federico Nietzsche, La voluniad de poder

Segan Luhmann, “mantener la distincitn entre comunicacion y percepcion es de Importan-
cia considerable, aunque fa comunicacisn le ofrezea a la percepcion muchas postbilidades
de acompafiamiento, No obstante, la percepeidn es el fendmeno fisico cuya existencia no
requlere de comunicacldn explicita. El proceso comunicative no puede entablar conexién
inmediata con la percepclon: lo que otro ha percibido no puede ser ni negado, nl confir-
mado, nl puesio en cuestion, nl rechazado, La percepeitn parmanece alofada en la clausura
de la conclencia y es del todo invisible tanto para el sistema de comunicacion como para la
oonciencia de otros”, ® Desde clertos puntos de vista, esta afirmacion no puede ser absoluta;
es posible que exista una conira percepeion de o percibido per el-otro, aunque se trate de
Intersubjetividades, Pero muchas acclones (y conflictos) son puestas en marcha por estas
percepeiones y contra percepciones, La percepeidn también es capaz de generar acclones
y conductas posithvas o negativas, segin la interpretacion subjetiva que se haga de lo per-
cibido. Por esto hemos incorporade la categoria de comunicaciones expresivas {romo se
vera mas adelante) a mavés de las cuales el sujeto puede Inferlr las percepclones del oiro
sln que medie una acclén comunicativa explicita,

Los procesos de percepcicn y comunicacion forman un sistema. La comunicacidn
depende de la percepcion y ésta, 2 su vez, de dos clases de antecedentes: estados Internos y
estados externos o ambientales. Cast todos los estados internos tienen que ver con el apren-
dizaje, y comprenden valores, objetivos, creencias, percepeiones, relaciones (percibidas)
entre las acciones y sus resultados y las esperadas consecuenclas de estas acclones, Los
estados externos son del todo contextuales y socloculturales.

La accidn comunicativa como accidon transformadora

Bl sujeto oyente se transforma por el solo hecho de la aecion comunicativa de la que ha
sido parte, no obstante que pueda coincidir con su contenido, acatarlo, refutarlo, modifi-
carlo, desobedecerlo, etcétera,

‘Enla kengua occkiental sé piansa en rminos de sujeto y predicado; este analisis estructural
del lenguape nos leva a asignar cuslidades & los sujetos. Otros tipos de enguasje desarrollan al
pensamiento de manera distinta; por ejemplo, para algunas tribus dal polo sur el color blanco
fene un sinndmers de nombres. En of lenguaje de los conas no existen palabras para nombrar
aspechks; an cambio, se denoming a cada una de ellas con un nombre propio. Estas formas de
asfructurar el lenguaje sin sujeto y pradicado dan lugar & otras categorias de pensamiento.

B Luhmann, N., htroduccidn 8 la teors de sistemas, Anthropos/Universidad |beroamearicans,
Barcekona, 1997, p. 297,
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Por ejemplo, cuando los alumnos salen de una clase va no son kos mismos que cuando
entraron; s posible que estén de acuerdo con lo enunciado por el profesor, con los concep-
tos, hipotesis y teorias vertidas, que le soliciten que les aclare algin punto gue oo han com-
prendido, o mostrarse decldidamente en contra de todo o dicho, pero ya no pueden Ignorar
lo que han escuchade. La accitn comunicativa los ha transformade més alld de su propla
voluntad o de s propla conclencla,

Es esta capackiad transformadora de la accldn comunieativa lo que conviene deflnir
de manera expliciia por las organizaciones como un componente fundamental de 1a teoria de
la accion,

Max Weber® caracterizaba la accldn come:

» Afectiva L accion estd determinada por las emociones, los sentimientos o los
afectos del agente,

+ Valorativa raclemal F1 este caso la accitn estd determinada de manera consclents
por 1a creencia en un valor particular o por el valor mismo. Este tipo de accion se
distingue de la afectiva “por su formulacién claramente consclente de los valores
esenclales que goblernan la accldn y por su orlentacién especiflca, planeada de con-
formidad con tales valores”, Eslos valores en las organizaciones pueden ser funda-
mentales o fundantes, requerldos para pertenecer (ética) o instrumentales (gestitn
por valores o parametros),”

+ Instrumentalmenie racenal .2 accion pondera y toma en cuenta tanto los me-
dios y los fines come las consecuencias, Cltando de nueva cuenta a Weber, “Una
persona actia de manera racional en el sentido de *medios y fines’ cuando su accién
= guia por la consideracion de los fines, los medics y las consecuencias secunda-
rlas; cuando, al acnar, valora en forma ractonal los medios en relactdn con los fines,
éstos respecto a las consecuencias secundarlas y, por dltimo, los distintos fines po-
sibles en mutua relacién, Luego entonces, en sintesis, sy accidn no estd determinada
nil por lo afectivo (yen especial o emoclonal) ni por la tradicion” 8

La accidén comunicativa

En cuanio 4 la conceptualizacion de la comunieacion, Luhmann y Habermas colnclden en
que es el punto de partida de una reflexion y accitn social, ya que al ser Ia estryctyra hasal
mds abarcadora, incluye la accidn en el sentido weberiano -sin agotarse en ella- v estd
provista de la capacidad de observar y autoobservarse, Como se argumentara antes, por el
silo hecho de exisiir ransforma, Claro que no slempre transforma al oyente en el sentido
que ¢ hablante desearfa; el cyvente puede estar de acuerdo ¢ en desacuerde, actuar o no
actuar en consecuencia, disentir, refutar, etcétera,

Para que hablante y oyente concuerden tiene que producirse un entendimiento, un
consense primero lingiiistico, semantico, de definiciones comunes, v luego de sentido, de
fines, de razones, de propositns (accidn racional), de valores (accidn valorativa), y de emo-
clones o sentimientos {aceldn emoclonal),

El discurse es una forma de acclon social que se ha denominado accidn comunicativa
y que tiene clerta intenclonalidad segin la perspectiva desde Ia que se lo mire (del hablante
o del Interlocutor), y de acuerdo con el contexto en que se lo Interprete.

Segiin Van Dijk, °[...] el andlists de la accitn puede depender de ta perspectiva que
adoptamos, en particular la del hablante o la del receptor, Para un hablante, la percatacién,
la conclencia, la intencionalidad y fos propositos pueden estar asociados con acciones 'rea-
les!. Para los receptores, lo que cuentaes lo que se dice y sus consecuenclas soclales, o sea,
lo que escuchan o interpretan como acciin (intencional). Esto es mds o menos lo mismo
que ocurre cuando los usuarios del lenguaje asignan significados a los discurses, atribuyen
Intenclones a otras personas y asl las definen como actores sociales, Fista es una de las

5 Wabar, M., Economis y sociedad, Fondo da Culturs Econdmica, México, 1971,
7 Estas tihimas distincionas son proplas, y no correspanden a Max Weber.
# Weber, M., Econamin y sociedad, op, cit.
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mzones por las cuales la mayor parte de los andlisls sociales del discurso se concentran
menos en los hablantes, y ain menos en sus (no observables) intenciones, que en la forma
en que las actividades discursivas pueden ser razonablemente escuchadas o interpretadas,
esto es, inferidas como acclones a pantir de o que se dice, se muestra o exhibe de manera
concreta. En esta clase de andlisis, Io que prevalece suele ser la perspectiva y la interpre-
tackin del ofro: 12 actlvidad discursiva se vielve soclalmente “real” s tene consecuencias
soclales reales,

"De este modo, las personas hacen muchas cosas ‘con’ el discurse de las que no se
percatan, que no son su intencidn, que estdn més alld de su conirol o que sélo son interpre-
kedas de esa manera por ofro.

"Come ocurre con toda accion soctal podemos, sin embargp, ser responsables de algy-
ros de esos actos menos Intenclonales, simplemente porque podriames o deberiamos haber
sibldo acercs de sus posibles o probables consecuencias sociales s1 hublésemos pensado en
ellas un poco mids. Puede esperarse, entonces, que los hablantes piersen los alcances y con-
seuencias mdas probables para los otros de lo que hacen con s habla y texies, La responsa-
bilidad de la-accion discursiva puede involucrar normas y valores acerca de cuin ‘reflexivos’
tkberfameos ser. En sintests, Ias Intenclones v propasiios que se atribuyen al disairso pueden
lener un alcance varlable: algunas corsecuencias de los lextos escritos y el habla son concreta
e inberentemente intencionales, con un propdsito y bajo el control del hablante, mientras que
aras lo son menos™.? Otras, podriames afiadir, son percibidas como tales por el Interlocutor.

Las personas involucradas en el proceso comunicativo estan en interaccidn en un con-
Exto determinado (social, cultural, situacional, en la esructura de roles organizacionales),
que Interviniente, condlelona y especifica la accidn comunicativa, Ademds, pueden ser
flexibles y cambiantes, incluso con la accién del propio discurso pues, come afirma Van
Dijk, “Estos contextos, al igual que el discurso, no son objetivos, sino construcciones men-
tales”,

Partimos de la base de que toda comunicackén atraviesa por un proceso que involucra
la enunctacidn el conocimiento y 1a reenunclaciin, en donde;

1. La enunciaciindel discurso es fictica, El discurso en si es un hecho, aungue
verse acerca de temas tedricos, No se limita al lenguaje hablado o al escrite;
abarca también la comunicacién gestual, la expresiva y sus interacclones, En la
enunciacion del hablante no sélo interviene ésie, sino suls) interlocutor(es), v
de 1a Interaccitn consecuente surge la accion comunicativa,

2. El conocimientoes aprehendido mediante el andlists del discurso, Ademds de

un exarmen del sentido, el estilo, la retérics, los esquemas v el uso del lenguae,
diche andlists aharca también el de la comunicacidn de creencias y la interac-
eldn en simaciones de indole social, buscando dil uctdar Jos aspectos lingiliisti-
ons, semioticos, de los procesos v de los problemas soclales, Su intenclon es
identificar las relaciones de poder como elementos discursivos. El discurso, en
cuante tal, es parte constituyente de la socledad y de la cultura, v a su vez es
constitnide por ésta,
Lo mismo podemos dectr de Ia ideclogia en cuanto representactdn v constrae-
clén de una realidad y del conlexto histdrico gue determina la stiuacion especl-
fica de las emisiones, En este sentido, el analisis se realiza respecio del vinculo
que existe entre el fexto, lo hablado, lo manlfestado y la socledad. El anallsts
del discurso puede ser interprelativo y explicativo, segin quién lo emita, quien
1o reciba y 1a cantidad de informacion contexmal inchuida 'Y

3. La reenunclacidn tlene lugar para que continie Ta accién comunicativa, para
que no se Interrumpa por falta de consenso, ni necesite bifurcarse en una decl-
sidm, como sostiens Luhmann.

#5in Dijk, T. A, Ef discurso como estructura y proceso, Gedisa, Espafia, 2000. Cf. sobre todo el
cap. 1, “El astudio del discurso”.

10 Falrclaugh, M. y Wodak, R, "Andlisls critico dal discursa®, an El discurse comeo interaccién
goclal, da T, A, Van Dijk jcomp.), Gedisa, Espafa, 2000.
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DEFINICIONES DE LOS DISTINTOS TIPOS DE ACCION
COMUNICATIVA EN LAS ORGANIZACIONES

A continuacion se presentan los tipos puros de acclones comunicativas organizacionales,
expecificados de acyerdo con sy intencionalidad, Queda implicito que una accidn comuni-
catha puede asumir varlas de las formas aqui expuestas, perc por lo general uma de ellas
serd Ja principal o dominante en la Intencidn comunicativa,

La accién comunicativa estratégica
Caracteristicas generales

*  Ohjetivo de emmciackin: pensamiento estratégloo-valores, vision, misidn de la
organizacion,

* Lemguaje seleccionado por o emisor: se basa en codigos de un sustrato socio-
aulural coman, mediante el cual se busca inflyenciar a Ia comunidad organizacional
arientindola al pensamiento y cobesionandola hacta |a acclén estratégica y comuni-
eando al entoimo 1a vision estratéglca deseada,

¢ Commmibcackin bransmitida: persamiento estratégico,

* Inlerpretaciin de recepbor: e basa en un analisis del discurso 2 partir de sus
criterlos y valores proplos, o de los del grupo al que pertenece,

+  Acchim desencadenada: ¢l receptor de la comunlcacion dectdind acepiarla —mos-
tréndose de acuerdo con s orlentacldn estratégica o disentir v discutila, no ac-
uando estratéglcamente,

Es la mas imporante desde ] punto de vista organtzacional, En este caso la enunciacion
busea transimdtir los valores comunes, la visldn compartida, la mislén comprometida de la
organtzacion {imagen organizacional) a sus clisntes, usuarios y piblico general en el en-
tormo externs, ¥ A personas v equipos en el entorne interno (para lograr cohesion orlentada
4 la aceidn estratéglca).

La accion comynicativa estratéglca se realiza bajo supiesios socioculurales comynes
A la organizacion; busca ejercer una Influencla soliee otros, maotivarlos y cohestonarlos en la
accion. La seleccion primaria que se realtza en el analisis del discurso consiste en determinar
sl ko comunlcado contrl buird a lograr el objetivo estratégleo; el tpo de saber ransmitido s
el pensamiento estratégico, v la declsion que cabe es la de actusr o no de acuerdo con la
esirategia de la organizacidn. De exdstir desacuerdos, no alcanzarse los resultados deseados,
previstos o, por el contrario, lograrse resultados desfavorables o no buscados, podria diseo-
tirse de manera discursiva su eficacta, En ese caso se produce una reenunciacion cayo saber
resiltante se transmite de manera comimicativa en forma de pensamiento estratégico.

H objetive bisico de este tpo de comunicacldn organizaclonal es convertir el perso-
nial en colaboradores alineados con los valores comunes, la vision compartida y la misién
comprometida de la organizaclén, En otros términos, su propdsito radica en permitir a
cada uno de los Inlegrantes de la organizacion pensar y actuar de manera esiratéglea, asi
come ser productlvos y capaces de omar decksiones y asamir responsabilidades individua-
les y de equipo en funcidn de los objetivos estratégicos,

La comunicacion estratégica esta orientada a satisfacer la mision de la organizacion,
¥ para ello busca gular la accicn mediante Ia fransmision de conocimiento trascendente, y a
través de la imparticion de Instrucciones, directivas, Informaciin v todo aquello que per-
mila alcanzar los objetivos. Para ello es necesario pensar, comunicarse, achaar y decidir
de manera estratégica, Puede decirse que el process de comunicacion es el que permite
interrelacionamos, interactuar, desamrollar comporiamientos, supervisar, y tomar decisio-
nes estratégicas, Fs el fendmeno que produce la vinculacion entre las distintas partes de
la organizacidn y su entomo. Por ello es fundamental, y sin ella no serfa posible la accidn
estralégica nl la subsistencla de la organizacion.

S busca persuadir como miotivadon para actusr estratégicamente; sl este propdsito no
s logra, se dan directlvas y se comunican determinaciones (en el marco de las relaclones de
poder de la organizacion) que no dejen la menor duda acerca de la accidn a seguir en funcidn
de Ios objetivos estratégieos. Todo elln se desarrolia bajo os presupuedios sodoculiurales de la
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soctedad en que la organtzacidn estd inserta, y de acoerdo con los que ésta misma ha generado;
endo wna cultura organizdona es fuere en mines de valores v presuncones bastcas com-
partidas, impregna conas codigos v supuestos subyacentes b accltn comunicativa,

En un mundo globalizado los presupuestos sociccalturales tienen enorme Importan-
cia para el proceso de comunicackin estratéglea. En la actualidad, debide al desamollo de
medios de comunicacion electrdnicos como Internet, tales presupuestos pueden comvivir
en una misma crgankaclén, entorpeciento o factlitando 1a acclon comunicativa, Por oo
Ledo, &l grado de involucramiento y compromiso con la organizacion varta segin las capas
etireas o las difeventes expectativas que existen en términas del contrato psicelégico que
establecen con la organtzackin algunos miembros. especlalmente los mds Jovenes, La co-
municacldn estratégica es fundamental paras motivar dichos piblicos,

Pracisamente en estos contexios organizacionales multiculurates, 1a accldén comuni-
cativa es el princlpal medio para hacer que los mlembros soclalicen y se compenstren con
1a cultura de 1a crgantzacion,

CONTROL DE RESULTADOS DE LA ACCION
COMUNICATIVA ESTRATEGICA

Fara el analista del comportamiento organl zaclonal, s importante dimenslonar el nivel de
entendimients de la comunicacion efectuada por la organizacion tanto interna como exter-
namente, asi como evaluar el impacio que ésta tiene sobre sus acciones estratégicas,

Parz lograr ambos objetivos, lo primero que debe hacerse es comprender que b comu-
nicaclin organtzacional estd compuesta por varios componentes y finciones,

a) Y enncinde estradigien, Su propisito es transmitl Ja vision y la mision de
la organizacldn, asi como agrega informacion, conoclmienta y las directivas
necesarias para su desarrollo, Sus funciones son;

I Desarrolar conoolmdeny esfraldglon. Fstio es, sumintstrar la informacicn
necesaria para actuar en consecuencla; argumentar, persuadir, convencer
acerea de un mode de actuar,

£, Coleslossar: |nificar las distintas unidades de ta organizacion mediante 1a
comynicacion de cultura, valores, objelivos v melas comunes.

3. Dechdie] s organtzacion decide de acuerda con su estrategia, y debe co-
mgnicar esto a tada la organizacion para que a s vez cada una de las par-
ies Involucradas pueda tomar las determinaciones adecnadas.

b  Ackare indvackear | 3 comunicacion estratégica hace posible gue un equipo
actile e Interactiie con otros de la organizaclén, ya que fodos comparten una
misma visién, ransmitida por la accldn comunicativa direccionada a la acclén
esiratégica.

¢ Desprroliar comportdemios esperadoe. A| generar una cultura organkzacio-
nal imbulda de la vision y mision,

LA COMUNICACION ESTRATEGICA DE LAS ORGANIZACIONES
CON EL EXTERIOR

La acclin comunicativa estratégica hacia el exterior se utiliza para presentar la eultura or-
gankzacional ante diversos actares soclales, difundir 1a Imagen eorporativa, y properclonar
Informacian al entorno,

Cada una de estas acciones comumicativas dirigidas a diferentes “piblicos” requiere, a
1 vez, de estrateglas y lenguajes partioulares, caracterlzados por la espécificidad téentea o
pat el objetive de dividgacidn, Entre las andiencias que debe atender la organteacion estan;

= Accionisias. *  Entono politico. «  Medios de comunicaclon.
* Proveedores. * Hepresentaciones * 13 comunidad.

= Clientes, ecologistas, = Agenclas

= Compelencia, = Medios financleros, gubernamentales,
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A través de sus interacclones con estos piblicos, la organizacion busca influlr de manera
estratégicaen el comporamiento del entorno, para lo cual pone en practica diversos instru-
mentos de accldn comunicativa, direcclonados a la aceidn estratégica sobre el contexto;

1. Marketing; construccidn de imagen; construccion de marca; relaciones pabli-
cas Instituclonales,

Publicidad: general, segmentada, personal tzada,

Pawocinio o mecenazgo,

Diversos mecanismos de servicios al cliente,

Presencia electrdnica mediante internel: pagina web, inlciativas de comercio
electrénlon,

La comunicacitn con el contexto, y su adecuada retroalimentacion, proporcionan a la or-
ganizacion valiosa informacion para su actividad, y le ayudan 4 identificar oportunidades y
desafics que ke permiten desarrollar estrategias de cambio & innovacion,

Rt ol

Comunicacién y estrategia

Como sefala Vanesa Hosenthal, responsable de comunicaciones internas del Comeo Ar-
genting; “Muchos de los emores que se cometen en la actualidad en las organizaciones
podrian evitarse sl se trabajara de manera estratégica en comunicacldn. Pensar y actuar de
manera estralégics consiste en detenemos a pensar qué queremos transmitin, a quiénes, a
través de qué medios wio acclones, cudnde, dinde, con qué inversidn (energética, Intelec-
Lual, temporal, psleoldgica, Wenlea y financiera), v para oblener qué resultades.

“Para elaborar una estrategia de comunicacion es findamental conocer la estrategia de
la arganizacidn o 50 plan de negoclos, alinearse y ser coherente con ellos,

“Por oiro lado, es muy importanie que todas kas comunicaciones que 1a organizacion
difunda hacla sus piblicos internos (los empleados) y externos estén planificadas en con-
junto de manera sinérgica, para no comunicar diferentes mensajes hacla fuera y hiacla den-
tro de la organizacion, y para coordinar los tempos de emisidn,

“Hacer pruebas previas de cualquier comunicacién que deseemos emitir (sobre todo
en esios Hempos) evitard, ademas, malentendidos v supuesios. Para ello ko ideal es tomar
una muestra del pablice al que nos vamos a dirlgin, y leerte, mostrarle o hacerle escuchar el
mensaje que emdaremns, con la ayuda de una guia de preguntas o pautas predizefiadas que
nos permitan asegurarnos de estar transmitiendo exactamente lo que queremos transmitir,
Para esto puede usarse I téenica del focus group, o las encuestas cualicuantitativas,

“En épocas de crisis como las que estamos viviendo puede ser complicado planificar
4 largo plazo. Sin embargo, hoy nadie niega que es el capital humana el que résulta critlco
y estratégico para asumir los refos empresariales; por ende, hay que culdarlo, respetarlo y
mantenerlo al tanto de los cambios y novedades de manera planificada y ordenada,

“La realidad nos dice que no existe organizaclon sin comunicacion. O se deja librada
&l azar, o se la canaliza y se la convlerte en herramienta fuerte de la estrategia”,

Comunicacion estratégica e identidad organizacional
La identidad -tal como se entiende en el mundo organkzacional- es Ia Interpelacicn finda-
mental de la apariencia visual (imagen}, la comunicacidn y la conducta corporativas, con la
misidn y visidn de la organizacion,

La identidad crganizacional tiene tres dimensiones conceptuales relacionadas;

* 1o que la organizacion es; en otras palabras, sg identidad propiamente dicha, el ser
de I organizacion,

* Lo que la organizacitn dice de si misma mediante la comunicacion que hace de su
propla identidad.

¢ Lo que los piblices que se rlaclonan con la organizacion ereen que es.

El resultado es Ia imagen percibida, el reflejo de la identidad de la organizacién en bz
mente y el corazon de 1a gente.

239



240

UL 1 » SOMUNTTATION ¥ DRGA

— T T e
aANELALILN

Acciones comunicativas orientadas a la accién simple
Caracteristicas generales

+ Dbjetive de emmciackin: ransmitr informacion, contenidos, orlentaciones y di-
rectivas para gular las acclones no estratégicas en la organizacion,

» Lengnaje seleccionade por of emisor: se basa en codigos de un sustrato socio-
cultural comiin, mediante &1 cual s2 busca influenciar al otro, orlentando s accidn

sl ;

. Lﬁﬁﬂmmnmnm sobre una situacidn o estado de cosas
particulares,

» Interpretaciin del receplor: se basa en un analisis del discurso a partir de sus cri-
terios y valores proplos, o de los del grupo al que pertenece.

* Acciin desencadenada: ¢l receptor de la comunicacion decidivd aceptara —~mios-
trandose de acwerdo con la orientaclon-, o disentir y discutirla, continuando asi la
acchin comunicativa en una reenuncizcion, tras ko cual actuard o no de una manera
delerminada, en funckén de su interpretacion del mensaje, de a culiura organkzacio-
nal imperante, y de otras varlables de poder  Influencia,

La accidn comunicativa orientada a 1a accion simple tiene que ver con €l quehacer coti-
dizn de 13 crganizackin; se reflere a todes Ins mensaies que la organizacion envia o recibe
en relacion con el aspecto laboral, y que se cursan por los canales de comunicackon esta-
blecidos por la estructura formal operativa, El contenido de tales mensajes estd centrado en
las tareas, en los procedimientes, o en el trabajo mismo. Algunos elemplos son:

I. Comunicacidn para actlvidades no asocladas con los objetivos estratégicos
de la organizacion o la tarea, Esta categoria incluye toda la actividad iredivi-
dial de comrersar y atender en el dmbito formal de |a organizacidn,

2, Comunicacion destinada a Iniclar y realkzar Lareas, y al ajuste cotldiano de ac-
tividades.

3. Cowunicacion para recordar tareas y actividades. En esta categoria se engloban
todos los mensajes emitidos para mothvar a la gente, Habltualmente esta forma
de comunicacidn aparece en las relaciones syperior-subordinado, y representa
el méodo que permite consegulr b efecucion de tamas. Sirve para desanollar el
control de comportamientos y la realizacion de-actividades especificas. Las
cuidles se divide en:

a) Commmicadones verticales descendendes. Son aquellss que se generan
de arriba hacla abajo en la pirdmide organizaclonal. De acuerdo con la di-
recclm que toman se subdividen en; drdenes, insmicclones, informacidn,
reglas, manyales de procedimientos e nstructivos.

b Commmicaciones verticales ascendemtes. Scn aguellas que se envian
hacia arriba en la pirimide organtzacional, como informes, sugerencias,
fqujas, consullas, eteétera,

¢  Commirariones horlzontales. Son 1as que se generan entre individucs
¥ equipos pares dentro de la organkzackon, Mediante ellas se coonding el
trabajo de las diferentes unidades o dreas gue la componen.

d)  Commmicackmes de cardcter NO esivatégico con ka Grbita organieacin.
mal y o combescdo. Trimites, notas, Invitaciones, avisos, envios, eteétera,

A través de su actividad de interpretacion, el receptor juzgars 1a acclén comunicativa con
criterios de objetividad segiin €l contenido, 12 eficlencia y la eficacia del mensaje. El re-
ceptor de la acchin comunicativa puede entenderla o no. En case negativo solichiard acla-
taciones, dando continuldad a la comunicacion con el Interlocutor; si 1a entendis, decidira
aceptar 5| contenido, mostrarse de acuerdo con él, o disentir y discutir, con ko cual también
dard continuidad a la sccldn comunicativa, Su conclusiGn serd actuar o no de una manera
determinada.
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Acciones comunicativas informales
Caracteristicas generales

+ Objetivo de esumciacite: transmitir informacion basada en codigos de cardcter
microcultural y grupal. Suele ser de cardcter subjetiva,

* Lengnaje selercionado por o emdsor: sfectivo, emotive o valorativa, yaque busca
un compromiso personal o grupal del interlocator con o comunicado en la acckin
(motivar).

* Commmieackin tramenbiida: 1ata por lo general acerca del estado de las cosas, v su
Intencitn es Influlr sobre el otro, cobestonar al grupo o equipo, motivar, o transmitlr
emociones.!!

* Interpreiacién ddl receplor: se orlenta sobre todo a dilucidar el conocimiento
(analisis del discurso},

* Archin dessaradenada: ¢ recepior responde creyendo o no 1o que le fue informado,
acepténdolo, rechazindolo, o identificindese emotiva o valorativamente con elle,

xisten dos tipas de estructura en la organizaclon —la formal y la Informal-, y ambas son
indispensables para su buen funcionamiento. Respecto de la comunicacitn, ésta fluye por
la estructura formal y debe ser complementada por una comunicacion informal. La repre-
sentacion grafica de la estruchura formal es el organigrama, en el cual se establecen con
claridad las relaciones formales propiamente dichas. Las relaciones informales {de las cua-
les deriva la estructura Informal) no se encuentran establecidas, son espontaneas, producto
del trato cottdian. de las afinidades entre los milembros de la organizacitn, y del clima
organizacional, por lo que s2 Henen que descubrir a través del analisls soclométrico de las
redes de comumicacion, El dlagrama resultante se denominag soclograma, y a partir de & es
posible poner al descubilerto las redes de comundcacidn informal,

La acclén comunicativa Informal cobira sentide cuando clerio ndmero de individuos
tienen que trabajar junlos en una organizacidn, En este casd es Importante que puedan
comunicarse sus sentimientos, susemociones, opiniones, percepeiones y motivaciones res-
pecto del trabajo y en relaclon con ellos mismos.

Estas Informaclones estdn 4 veces muy alejadas de las preocupaciones de la orga-
nizacicm. Pero, en yna medida dificil de valorar, pueden facilitar la comunicacion de las
Informaciones operativas, y sobre tode favoreeer la:cohesion e Interdependencia necesarias
para la supervivencia de la organizacion,

Es verdad que Tos intercambics centrades en las necesidades psleclogicas de los individuos
y los grupos frenan o dificulian el rimo de wabajo, pero son tamblén, an clerfo moda, el ve-
hiculo gue permite que la cogantzacian funcione con la menor cantidad pesible de conflictos.

For lo general, estas comunicaciones se dan cara a cara, llevan un componente emo-
tivo Incerporado y, por ende, suelen Ir acompanadas de una accitn expresiva, Se realizan a
través de la estructura informal de la organizaclén y sus contenidos estin centrados en las
necesidades psicolégicas de los individuos y grupas:

Redes de comunicacion informal

En el contexto organizacional, las redes se definen coma conjuntos de individuos que se
epcyentran Interconectados con otros mediante patrones de comunicacién originados a
partir de la comvivencia y el trato cofidianc, En este sentido, es importante sefalar que cada
sujelo, al Incorperarse a una organizaclon. Inkela su particlpacion tanto en la estructura
formal como en la estractura informal de la misma.

Se han estdiado tres redes primartas de comuntcacion informal enire los miembros
de los equipas de rabajo en las organtzaciones;

1. Elmoddo dela roeda Fn esta conflguracion las personas ubicadas en la pe-
riferiz de la red envian sus comunicaciones a las que estin en el eje o centro

" También podria tratarse de une mera comunicacidn fdctlics, lo cusl ocurre cuando el emisor
envia &l mansaje con el dnico proposito de establecer eontacto con &l receptor.
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de la misma; Se trata de una jerarquia impuesta, pues quienes se hallan en la
perifieria no pueden emviarse mensajes entre 51 es tarea del efe central realizar
la coordinacidn de todss las comunicaciones, El ocupante del centro (por fo
general un solo individuo, o wna instancia que copta todo el poder) toma las
decistones sobre la base de la informacion que las personas ubicadas en los
extremos le envian, y despues les comunica los resultados.

2. Elmodeo de diroulo. Permite que cada mlembro del grupo se dirlja a aquellos
que estan a su lade, sin prioridades. La informacion fluye mas lentamente y de
maniera circular, debido a la participacién de todos en 2 toma de decisiones.

3. El modeln de estrelia o canal fmlegra. Fsie sisiema permite que todos los inte-
pranles del equipose comuniquen entre 51 odos participan y se comunican. Katz
v Kahn, Blauy Seott anotan que a medida que la complejidad de la tarea aumenta
s requlere mds tempo para que la red de comunicaciones se estructure,

Acciones comunicativas orientadas al entendimiento
Caracteristicas generales

* Objefivo de emmmckarddn: transmitr saberes o informacién acerca de un estadn de
C0EAS,

» Lengnaje sddeccionado por  emsor: s¢ basi en presupuestos culturales macro y
microsociales, asi comn en marcos tedricos comunes; exposicion explicita, forma-
lizada en el desarrollo de temdticas o la formulacin de hipdtesis, proposiciones y
teorias generales o parciales,

* Conmmicackin transmlfida: un zsber tedrico o emplirico,

* Enlerpretacitn del recepbor: 5 fundamenta en el ciestionamiento del contenido de
la comunicacidn a partir de teorias e hipdtesis altemnativas y confrontacion de datos,

* Accin desencadenada: |2 declsion consecuente de los recaptores serd acordar o
disentir con lo comunicado. Cuando las controversias schre Jos enunciados se tor-
nan pertinaces, puede recurrirse al discurso tedrico como forma de reenunctar la
accion orlentada al entendimiento; si son validadas se convierten en aflrmaciones
sobire el estado de cosas, relaciones causa-efecto entre variables, proposiciones, teo-
rias parciales, teorias generales.

Las acclones comunicativas orlentadas al entendimisnto estan basicamente direcclonadas
a la ensefanza y la capacltacién, asl como a convencer o modificar el pensamlento de los
demds, Su contenido es argumentative, y da gran importancia a la melodologia para pre-
sentar los hechos. Mo compartir un saber o una disciplina y sus cddigos, puede eniorpecer
ya veces imposibilitar este tipo de accldn comunicativa,

Oiro problema inherente a las acclones comunicativas crientadas al entendimienio es-
triba en que las personas tlenden a Inlelar una seudoaceldn, Un ejemple seria el de los Indl-
widuos que discurren sobre un tema con el inico propdsito de exponer cada uno su “verdad";
polemizan, pero su finalidad no es comprender al oo, No se abren al entendimiento, v 1a
omunicacion no se establece, fracasa. Se trata de las tiplcas discusiones donde cada uno se
reafirma en su postura, se esaicha a sl mismo pero no al otro; ninguno trata de interpretary
entender la emunciacidn, y por o tanto tampoco se produce reemmeiacién, Caando mucha,
después de a3 exposiclon es pesible que cada uno haya aclarado las ideas propias;

Otra de las barreras que encuentra la accién comunicativa crientada al entendimiento
son las ideclogias, que como presunciones dadas por clenas; controlan Ia estructura del
conocimiento ¥ su adquisicién, organizando las creencias del individuo. Esta forma de
comunicaciin es la primordial en Ias tareas de capacitacion en las organizaciones.

Acciones comunicativas normativas

Caracteristicas generales

* Dbjetivo de ks emmdkackin: (ransmitic informachin scerca de actos juridicos rela-
tivos al hacer 0 no hacer, a lo permitido o sanclonado,
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+ Lengmaje seleccionade por o emlsor: repulativo y orlentado al control; se desa-
molla bajo supuestos Instiuclonales, socloculurales yio grupales que legitiman las
nonTias €7 cyestion.

» Commmicariin tramemifids: de cavicter normativo, con la intencldn de regular
el establecimiento de relaciones interpersonales, grupales, de equipos y organiza-
clonales, Esta orlentada a pautar conductas y motivar compaortamientos deseados;
tusca generar una accidn acorde con las normas. 12

* Inlerpretaciin de receplor: andlisis de la nomatividad de acuerdo con parime-
tros como; ajuste & derecho, rectitud, justicia, razonabilidad, ecuanimidad.

* Acchim desencadensda: s¢ cenira en interpretar v acordar o disentir con lo nor-
mado; en este dlthmo caso conlleva la necesidad de hacer frente a la sancldn legal
normada o secioldgica grupal.

Cuando la pretension de ajuste a derechs, rectiud, justicks, razonabilldad yio ecuanimi-
dad =e torna problematica, el contenido de la comunicacion puede convertirse en tema de
interés para ser examinado discursivamente en reenunciaciones, En las argumentaciones
préactico-regulatlvas los participantes pueden examiinar tante los contenidos del discurso
de una determinada accidn comunicativa en relacion con una norma dada, como la norma
€N si misma.

Las acclones comunlcathas de cardcter normativo se refleren a cualquier transmision
de estatutos, regulaciones y reglamentos que rigen la organizacion; toda comunicacidn
normativa, regulativa o dispositiva guanda esta forma, Los codigos de conducta y los ma-
muales de ética ongantzcional son un tipo particular de esta modalidad de accion comunt-
cativa. Fstin orientadas a |a difusion, la persuasion y a la sancidn de Ia conducta desviada.
Biscan generar una accion “conforme a las normeas”, entendiendo por tales tanto las juridicas
formales como las consuetudinarias establecidas per los miembros de la arganizacién en su
interaccionar y que, por reiteradas, se han voelto hibito, Pueden ser discutidas por ilegitimas,
llegales, Injustas, desaciuallzadas, improcedentes, eic. El conocimiento-es Interpretado. por
ima exégests ~propia del derecho- del discurso o de 1a norma,

Acciones comunicativas de cariacter demostrativo-emulativo
Caracteristicas generales

* Objetivo de smmclacidn: transmisidn de practicas y experiencias acerca de un
hacer,

* Lenguaje selecclonado por o emisor: imitativo-fictico. Los codigos v supuesios
subyacenies son de cardcter sochocultyral,

* Commmicaciin tramemitida: conocimiento ticito, con ¢l proposiio de que e} otro
copie, imite ¢ emule lo mostrade, '*

+ Interpretackin del receplor: (mitativa; la reenunciacldn consiste en cuestionar el
harer procediendo de otro moda. !t

* Acchin desswadenada actuar o no hacer sagin lo mostrado.

Este tipo de accion comunicativa busca la manera de transformar lo ticito en explicito -ex-
presar lo Inexpresable-, para lo cual se confla sobre todo en la demostracion (learming by
doing). El lenguaje demostrativo es el que existe entre 12 madre y el infante; en un contexto
organizacional es el que impera entre el maestro v el aprendiz en un oficlo. La fllosofia
subyatente se basa en que comunicar tene por propdsito dissminar el conocimiento perso-
nal, compartiéndolo con otros en la organizacion,

El miever conochmilento, traducido en una accidn o una forma de hacer, nace en fun-
vion de la redundancia, es decir, la repeticién incesante de un proceso, procedimiento o

12 En aste cantexdo, al térming normas engloba tanto 1as juridicas formakes comeo las consuati-
dinarias.

12 Tipica forma da aprandizaje del Infante con su madre v familia. Se aplicd con &l taylorismo.

145 al cusstionamiento no se haces madiants otro modo dé hecar sing & través de un acto ver-
bal, =& estd camblando de tipo de accidn comunicativa an b respuesta o declsldn,

EXTERIOR
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praxls, hasta ser correcta y eficlentemente desarrollado. Por supuesto, la comunicaclon
demiostrativa se centra en la socializacion, la exteriorizacion y la interlorizacicn, que en
esie caso asumen las caracteristicas sigulentes:

= Lasoclalizaciines similar en contenido a las teortas de los procesos grupales y cul-
turales en las crganlzaciones, Genera conocimients armonizado”, modelos menta-
les y habilidades éendas,

* La exteriorfzacidn es la forma en que el conocimiento tdelio, personal, de contexto
especifico y, por tanto, dificll de formalizar ¥ comunicar a ofros, se convierte en
conocimbento ransmisible v enunclable a través de un lerguale deflnldo (palabras,
nimeros, elcétera).

* La interforizaciin integra al entendimiento el conoclmiento generado por la accldn
comunicativa demosirativa, En términos organizacionales, s el momento en el que
e produce conocimiento “operacional” acerca de la administracion de proyectos o
el proceso de produccion: sl quiero que una persona aprenida a hacer una silla, no
me concrelo a darle un manual explicative, sino que hago que el aprendlz trabaje
Jjunto al maestro hasta aprender el oficio.

Acciones comunicativas expresivas
Caracteristicas generales

» Dhjetivo de b enumciaciin: irasmision de mensajes de todo tipo, con apoyo de
refuerzos actipdinales.

* Lenguaje selecconado por o embsor: expresiones, posturas, gestos, actitudes y
comportamientos del comunicador, dependiendo de come quileres ser percibido,

» Conmmbcackin tramsmlfida: un <aber relacionado con la subjetividad psicolgica
{consciente e inconsclente).

* Inlerpretaciin de receplor: susl: estar basada en la bisqueda de concordancia
enire lo expresado gestualmente, y lo mantfestado, informade o transmitide por el
lenguaje.

* Acchin desescadenadn: ¢l receptor decidira actuar o no de ura formia determinada,
dependiendo de su percepridn,

En este tipo de comunicacidn la actitud del hallante tlene una enorme relevancia; “La
serte de fendmenas asociades en 1z bibliografia con la “actitud del hablante', tambian de-
nominada ‘poshia’, ‘perspectiva’, ‘empatia’, ‘subjetividad’, ‘metafuncidn interpersonal’,
etc.; a diferencla de los factores relatives al flujo de Informacidn, los comespondlentes a la
actitud no reflejan nl el contenido de una emision ni sus aspectos informatives, sing coma
percibe o evalia ka persona el estado de cosas que se describen, o cdmo quiere que el Inter-
Incutor plense que lo perelbe” 13

Por su parte, la interpretacton-def interlocutor es soclocultural y subjetiva, stempre de
acuerdo consu percepoian, La rétroalimentacldn tamblén puede ser una actitud, un gesio o
un comportamiento. ¥ La decision se bifurca en actuar o no segin lo percibido por el infer-
Ioeutor, La evaluacion que hace de o gestualmente transmitido busca coincidenclas con lo
expresado mediante otros lipos de acclones comunicativas,

La accion comunicativa expresiva muchas veces va acompanada de una accidn co-
municativa de ofo tpo, con la intencidn de reforzarla con lo gesiual y actindinal: si hay
colncidencias. ta comunicacitn serd mas crefble. Tal es el caso, por ejemplo, cuando se
enuncia un proyecto con entusizsmo, con énfasis, acompanindose de ademanes. En con-
traste, cuando hablamos con alguien v su lenguaje gestial y actitudinal no-colnclde con el

¥ Cumming, 5. v Ono, Tsuyoshi, “El discurso y la gramética”, an El disourse como strrclurg ¥
procaso, Ven Dijk, T. A. jcamp.), Gedisa, 2000,

% g al cuestionamiento de ka comunicacidn no 38 hace mediente un gesto, una actited o un
comportambenta, sino medisnta un acto verbal, ss astd cambianda de tipo de acchbn communi-
cativa &n la retroalimentacian,
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verbal (desvia la vista, se muesta nervioso, sudoroso, etc,), empezamos a desconflar de
la veracidad de lo comunlcado verbalmente, La dectston del receptor consistind en aceptar
o dudar de Ia veracidad de lo expresada. Claro que esta comuricacién es muy falible, pues
depende de la percepeltn del interlocutor, que bien podria ser errada (quizds el emisor baja
la vista por timidez, y no por ocultar su intencion de engafar),

En 2l ambito organizacional, cuando los mensajes impliclios en actos y acclones que
envian Jos directivos contradicen los mensajes oficlales, plerden credibilidad y son desmo-
tvadores. En cambio, cuando las acciones respaldan lo comunicado se gana en credibili-
dad y legitimidad para nuevas scciones comunicativas.

Ademds de la lealiad al contenido de lo comunicade, los directivos y lideres deben ser
modelos habilidosos v visibles, y comprometerse persongl y fisleamente con sus comunl-
caclones, reforzindolas con su presencia y actitudes, respondiendo pregunias, escuchando
preccupaciones, demostrando Interés. Con esta actitud expresiva demuestran su compro-
miso con la accién comunicativa de proyectos o cambios, no delegan 1a tarea en otros y
logran que los miembros de la organizacidn dismimiyan los temores hacla el cambio,

Acciones comunicativas manipuladoras

Somn enunciaciones endientes a la manipulacion y 12 simulacion, El dpo de informacion a
transmitl estd deltberadamente distorsionada La seleccin del acto de comunicar es enga-
foss yencubre expresiones, tipos de lenguaje v actos, Usa los supuestos subyacenies socio-
rulturabes, grupales y psicolégicos de los ofms en heneficio propio, Para el comunicador el
éxito reslde en concretar el engafio, la simulacion y 1a manipulaciin Son practicas proplas de
Ia luchia poliica y el conflicto en las crganizaciones. Fstan crientadas a motivar coridyctas y
acclones en terceros que nolas llevarian a cabo si no se hubieran visto formdos a un tpo de
interpretacion especifica por el engaiio. Seguramente las auestionarian y rechazarian s1 pu-
dieran circunseribir los Emites de la interpretacion, La acclén de simylar podria dejar campos
sln cubrlr; la reerunciackén podria descubrir esas brechas y reorlentar la accién,

Como sefala van Dijk; 1" “El control mental y las acciones que de &l derlvan, pueden
basarse en formas més sutiles de texto escrito y hablal, ... En lugar de hacer que otros
sepan lo que quersmos mediante drdenes, sollciudes, sugerencias, consejos, podemos ma-
nipular su mente de modo que actilen como nosolros queremos, por su propla voluntad,
Basta que nuestro discurso haga que las personas tengan las creencias apropiadas, y as
controlamos de manera Indirecta sus acciones|... |, Los hemos manipulado exitosamente
medlante el texto escrito o el habla™,

La accltn comunicativa manipuladora es patoldgica y consclente, pues el manipula-
dor realiza acclones comunicativas de manera deliberada distorsionadas buscando forgar
una interpretacicn en el interfocutor, en funcidn de sus obijetivos particulares {de poder, de
interés) por sobre los objetives y metas organizacionales o los resultados de suequipo.

Ests funcion patologica se agrava e incrementa €] nimero de consecuencias no desea-
das para la organizacion cuando el manipulador ejerce el liderazgo sobre un drea o sobre
varlos grupos. Es probable que éstos se transformarin en camarlllas: subgrupos o subslste-
mas constituldos por individuos cuyas acciones comunicativas entre si ienen maés frecuencia
que con otros miembros del sistema; v estin orlentadas a fines proplos mas que a los ohjetivos
y metas organizadonales. Las camarillas producen comunleacion engaios y deliberadamente
distorsionada en funcicn de s propia finalidad grupal o de sypervivencia de sy subsistema,

A veces estas formas comunicativas son consplrativas y se dan para cuestionar las re-
laciones de poder establecidas en la organizaclon, Sin embargo, es necesario diferenciar la
conducta manipuladora ~consciente~, de la condicta psicotica <patologica pero no cons-
clente—, donde ka fabulackn no s controlada por el sujeio.

Interdependencia en la accién comunicativa

La cormmicacidn es un mareo de interdependencia; el hablante produce la emunclactdn; el in-
terlocutor toma conodmiento a raves del andlisis del disourso, y produce una reenunciscion,

an Diji, T. A, £l discurso comp estructura ¥ proceso, op. oit., cap. 1, p. 43.
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La accitn comymicativa continia de esta manera hasta tormarse en retroalimentacion, decision
oaccion (nclulda la de cesar 1a acchén comundcativa), AsL las variares de la interdependencia
son las siguientes,

* Intevdependencia por acckin commmicativa comfimeads = un nivel de interac-
cldn comunicativa constante y continua; genera una cultura en materla de comu-
nicacion, por lo que resulta altamente efectiva en ls organkacion. A veces puede
sintetlzar toda una comunicacion esratégica en una mera expresicn (es cuando se
dice que dos o mds personas “se entienden con una mirada”, o que el equipa estd
tan integrado que sus miembros "juegan de memoria”). El hablante y el interlocutor
slempre trabajan en conjunto, haclendo continuas predicclones sobre la conducta
mutua a partir de un mensaje determinado,

* Interdependencia por empatia. Cuando nos comunicamos tratames de predecir
cimo peactionard nuestro- interlocutor frente a nugestro discursa, A tal prediceldn o
proyeccion del comportamiento de los demds se le denoming empatia, y estd basada
&n percepciones, acciones comynicativas previas, experienclas anteriores del sujeto
comunlcante, elementos consclentes e Inconscientes, acclones comunlcativas de-
mostrativas del otro, eteélera,

Existen diversas formas de predecir las conductas o los estados intermos de los demés,

1, forinferencia:

¢ Cuando el Iindividuo mterpreta sus estados internos y las reacclones que tiene
haela determinados discursos o hechos, y observa dichas reacciones o condue-
tas en los demas, supone que sus interlocutores encontrardn en ellos el mismo
sipnificada,

* Por experienclas pasadas en sltuaclones similares,

o Cuamdo un individuo, por el hecho de eonocer a quisn va dirigido el discurso,
puede predecir cudl serd sy reacclon hacia éste,

2. PBorempatia con el ol por tol entendemos la conducta que va unlda a una pasl-
didn determinada; una persona situada soclalmente en un estatus especifico desa-
mollard clertos roles que presuponen determinados actitudes y comportamientos.
En otres términos, es posible predecir como actusra una persona sablendo que
puesto ocupa.

3. Porempatia con la cultura; 5l conocemios las presunciones basicas, los valores,
las creencias y formas de vida ampliamente compartidzas de un determinado grupo
socizl, podemos prever con buena probabilidad de aclerto las respuestas de los
indbvidues ¥ grupos que lo componen anie una acclén comynicailva,

Factores determinantes de la efectividad de la comunicacién

Busqueda de la creacién
de sentido-lograr el efecto deseado

En Ia doble seleccion del tipo de informactan & transmitle y del acto de comuntear se en-
cuenira la clave de la accion comunicativa. Bisco que el efecto de mis palabras sea el que
quiern, que creen el sentido deseado, Es evidente, por 1o tanto, que la seleccidn tene una
fase diagndstica previa, dada por la expectativa y la empatis, y goe no se completa sl no
aumple su objetivo; producir un conoclmiento a partir del analisis del discurse, Después
ese conoclmiento e juzgado y produce una dectsién que se traduce en més comaunicacidn;
una reenunciacion o una accién. En ambos casos el clrenito se completa y se produee 12
retroalimentaciin,

La seleccidn del tipoo tipos de acclén comunicativa a utilizar factlita el entendimiento,
la comprension y el otorgamiento de sentido o s6lo para quien realiza 1 enunciacién, sino
también para aquellos a quienes va dirigida,
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Administrar fa atencion

Slgnifica incentivar la atenclén de las personas; su estado perceptivo frente a las acciones
que s producen en su entomo, especlalmente respecto de las comunicativas.

Factores psicolégicos que condicionan la accién comunicativa

Todo individuo —hablantes & Interfacutores por igual- Hene una actitud hacla si mismo,
un autnconcepto que s la imagen de s mismo, 1a percepeidn de su persona, Pero ademds
cada uno tene un st mismo reflefo, que s ta manera como lo perciben los demas. La ac-
cion comunicativa depende en gran medida de ambas percepclones; en funcion de elias
desarrollardn sys respectivas enunciaciones y reenunclaclones.

Como mencionamas antes, muchas veces una accldn comunicativa va acompaiada
de una accidn comunicativa expresiva, 5i éslas son Incongruentes entre si, el mensaje serd
confiuso, esquizofrénieo, conradictorio v no lograra establecer una comunicacion crefble,
Por otro fado, los antecedentes, 1a credibilidad, las experkenclas pasadas entre receptor y
emisor, y las actibydes de uno hacia el otro, también son Importantes,

Ademds, el hablante v el interlocutor se van enriqueciendo mutuamente a medida que
rranscurme el discurso, El primero porque conforma su pensamiento en la enunclaclén; el
seghindo porque toma conocimiento y, mediante la reenunclacién, soliclta aclaraciones,

Interrega, complementa, refuta, eic,, lo que a su vz reallmenta al primera y asi sucesiva-
mernle.

Los filtros en la comunicacion

H mundo exterior nos ofrece uma infinidad de opclones de informackén, mmaque sélo somos
capaces de percibir una pequedia parte de Las mismas. Esa porcion de informacion que recibi-
mis €5 filirada por nuesiras creenclas, valores, cultura, lenguaje, Intereses y demds factores,
hasta constilalrse en una experlencia dnles. Esto es lo que hace que cada uno de nosotros
tenga su propia percepeidn de la tealidad, un modelo personal del munda, Los filros que
ponemes en nuestras percepclones determinan en qué clase de mundo vivimos, Cuando nos
mmunicamos con olta persona y escuchames sus respuestas, podemos damos cuenta de que
reacciona segin sus propios pensamientos y sentimientos. Nos comunicames mediante las
palabras, con la calidad de Ja voz y con el cuerpo {postirss, gestos, expresiones). Entonces,
goomo sabemos gue la enumelacian que pretendemos transmitir es 1a misma que reciben los
demds? Graclas a la respuesia que obtenemos: la reerumctacldn, la retroalimentacion, que
nos permiten comprender 515 Inferpretd o no lo comunicade,
Nuestros filfros estin compuestos por:

+ Limiinciones newroligieas [ependen de 1a propia naturaleza del ser humano, y de
sus poslbilidades cogritivas de manejo de variables informativas internas o externas
en simultaneo.

» Limsiaciones sociormliwrales. Se peneran en funcion de nuestra membresia o per-
knincla a una sociedad imbulda en una cultura deéterminada,

* Lisnbinciones personales. Comprenden el sistema de reprezentacion, el lenguaje, el
ststerna de valores y creenclas, y los metaprogramas, Percibimos la realidad a través
de nuestros sentidos (vista, oido, gusto, olfato y 1acta) y con ellos construlmos nues-
tro propio mapa de la realidad.

Sistemas de representacién y cemunicacién
Los sentidos

E= través de los sentidos quie registramos la informacion del exterior, la representamos in-
ternamente, y la convertimos en experiencta (mapa). Los sistemas bisicos son el visual, el
auditive y el kinestéslon, que abarca los sentidos del tacto, el gusto y el olfato. Utilizamos
todos los sistemas, aunque no seamos conscientes de cada uno de ellos de la misma ma-
nera: en una expesiclon de plntura emplearemas mids el visual; en un recital el auditivo, Sin
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embarge, cuands recuperamos mentalmente cualquiera de esas experlenclas, es posible
fque usemos otro sisterna: recordar el recital por sus manifestaciones visuales o por como
me hizo sentir (emocionado, molesio, etc.), Algunas personas pueden evocar imdgenes
mentales claras —“recuerdan en imdgenes”-, mientras que otras rememoran los eventos
a fraviés de o que les dijeron o se diferon a si mismas {didlogo interno), y algunas més a
partir de lo que sintleron.

Al hablar, los Individucs preferememente visuales utllizan palabras como mira, viste,
un panorams, como ud Biografia, ls imagen es la sigwients, focalizan escena, brillo, re-
fiejo, observar eic. Ademas, hacen gestos a la altura de los ojos, miran hacia arriba cuando
plensan, su volumen de voz es por lo general alto, y su habla ripida,

Los preferentemente auditivos utilizan palabras como escichame fe digo lo sipufente,
armaniose, aguda, timbre, resonar. Ladean la cabesa cuando hablan y Io hacen poco a
poco, con lujo de detalles; su volumen de voz es bajo. Mueven los ojos hacta los costados
(buscando el sonidao).

Las personas preferentemente kinestésicas se comunican de manera sensorial. Miran
hacia abajo, necesitan tocar a la otra persona cuando hablan, y ser iocados por ella, Hablan
con lentitud, Las palabras que utilizan son focar contact, scarfciar, calido, frfo, tensicn,
dspern, pesades. pesacdo,

Es comveniente que selecclonemos el tipo de accidn comunicativa segiin la categoria a
la que pertenezca nuestro interlocutor, pues ello contribuira a entablar una mejor relacién
con &, y a cerrar eon mas facllidad el ciels comunieativo, 18

Los metaprogramas'®

Los metgprogramas son modelos que wsamos para determinar qué informacion defamos
entrar a nuestra conclencla, Son sistemiticos y habituales, y rara vez los cuestionamos sl
nos strven mds o menos bien, Describen el comporamiento de la persona, y no a la per-
sona propiamente dicha, Pueden cambiar segin el contexto en el gue se utilizan, y todos
son valiosos =i se dan en el entomo apropiado. Los principales son:

* Proacfivo-reaciiva. 1.2 gente con patrdn proactivo es emprendedora, Inicla la ac-
cioin. Habla directa y sencillamente de las sltuaclones (*Hablaré con el gerente”),
En cambip, cyando son impelidas a la acein las personas con patrin reactivo es-
peran a los demas. Quileren entender la siuaclén antes de responder {*; Hay alguna
posibilidad de hablar con el gerente?”)

* General-defalle | o penie con patron general maneia grandes segmentos de infor-
macidn. Habla con generallzaclones, neceslta ver la pleza completa antes que los
detalles. Estas personas son buenas para el planeamiento estratégico. Aquellas con
patrdn detalle manejan pequedios irozos de informacicn, hablan de pasos y senten-
clas, Utllizan muchos adjetivos calificativos.

* Ir hacks-alefarse da | a5 personas que actian con patron "Ir hacia” van hacla sus
objetives; las que utlizan el pandn “alejarse de” primero ratan de identficar Jos
problemas, dificultades v situaciones a evitar,

*» Igualackin-dedgalankin |2 gente que iguala busca similitudes al comparar in-
formackon, trata de establecer freas de muteo acuerdo, En cambio, las que atilizan
la desigualacitn son hidblles para encontrar 1as diferenclas, son propensas a conlra-
declr, buscan el contragjemplo.

Los metaprogramas permiten selecciomar a los individuos con competencias méas adecuadas
para ejecutar distintos Hpos de acciones, entre las que se encueniran las comunicativas,

o' Connor, J. y Seymour, J., ktroduccidn a la PNL, Urano. Cf. también E! lenguaje corporal
Uosaph O'Connor y lan McDermott, Plaza & Janas) y Eferciter la: ments PNL pers una wvids
mejor (Anné Linden y Katherin Perutz, Paldds).

 [dam,
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Por elemplo;

* Bn la aecidn comunicativa estratéeioz podria ser comenlente una persona proactiva
¥ generalista,

» En la accldn comunicativa direcrinnada a la accidn organizacional simple seria
comverdente algulen con actiud “ir hacla” v que sea obsesivo en los detalles.

« Bn las acciones comynicativas reguladas por normas puede ser converdente algulen
orlentado a la lgualacidn,

* En las acciones comunicativas informales, las personas reactivos y con lendencia
a “alejarse de” penerarin rumores & insatisfacciones; en cambio, si son proactivas,
generalisias, con actited “ir hacta” y de Igualacién, sevin lideres informales,

* Las acciomes comunicativas orfentadas al entendintiente requieren hablantes obse-
givos con los detalles, e interlocutores desigualadores,

Niveles de comunicacién en las organizaciones

Ruesch y Bateson deseriben algunas de las dimensiones de la comunleacisn mediante una
matriz social de cuatro niveles, misma a la que hemos sumado cuatro més.

Nivel L Indrapeysamal | 3 comunicacidn con nuestro propio yo es infrapersonal, y resulta
esenclal en las actividades cognitivas,

Nived IL Tvdespersoral 1na persona se comunica con ofrs; por ejemplo, un administrador
comenta la asignaciin de una tarea a un subordinado.

Nived ITl. Conmmicacidn grupal indfvidual

d) La primera situacion de esta categoria es el caso “uno con muchos™ en sentido
administrativo; un ejemplo aproplado es la obligacion del presidente de una em-
presa de informar sus actividades al directordo o a la asasmblea de acclontstas.

b) Lacomunicacion “muchos con una” es Ia segunda sltuacion de esta categoria,
A menudo las decislones adoptadas por una comision se comunican al Individuo
que debe ejecutar la acclin definitiva. La decision se elabora de manera conjunta,
pero la aplicacidn coresponde a un individuo de autoridad supertor, Una coml-
slon ejecutiva que remiie decisiones al presidente de la empresa es un ejemplo de
comunicacién “muchos con uno”,

Nivel IV, Conmmiracide de un graps con ofre

a) Laprimera forma de esta comunicacion estd representada por los mensajes “mu-
ches a muchas”, que comprometen el espacto. Este tipo de comunicacitn se ca-
racteriza por el flujo de mensajes entre sectores de la organizacion; el contenido
suele referirse a siiaciones cordentes, y por lo regular tiene un sentldo coordi-
rador,

b} Los mensajes que comprometen Bempo constituyen la segunda forma de la co-
municacién “muchos a muchos”, Mientras los mensajes que comprometen el
espacio se refleren a actividades administrativas comientes de coordinacion, los
mensajes que comprometen tempo vinculan el presente con ] pasado, Las tradi-
clones y las politicas —en vesumen, la imagen de la empresa- son producto de los
“muchas” que actuaron antes que el grupo actual de ejecutivos,

Nivd ¥ Conmmicaciin organdracional Cnando esta dirigida al conjunto de la organiza-
déin, dreas, grupos, equipos, miembros (house angan,

Nivel VI Conmmiracide imterorggadzaelonal. Dirigida por o general a los elementos de
la drbita organizacional (ver caplitule ),

Nitved VIL Conmmicaciin a puibilioos seder@ives. Dirjglda 2 sudiencias mis o menos homo-
geneas, nichos de piblico.

Nivel VITL Commmirackin sasfva Tiene como caracteristica principal que sus interlocu-
tores son hetarpgéneos, aunque mantlepen algin tpo de Interds comin,

TERIH
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COMUNICACION Y ORGANIZACION

Al principio de este capfulo comentames la definicldn de la organizacién establecida por
Mumby y Clair, en términos de “una cotectividad social, gue se produce, se reproduce v se
transforma por medio de las précticas de comunicacion habituales, interdependientes v deli-
beradas de sus miembres, pues éstas solo existen en la medida en que sus miembros las crean
por meedio del discurso”™

Las mismos autores afirman® “Cuando los investigadores de la comunicacidn organ-
zaclonal examinan el discurso de los miembres de una organtzacidn, les Interesa ver de qué
mado la comunicacitn funciona a la vez como una expresin y como una creacion de la
estruchra onganizacional”,

La interdependencia es mulua; Segim el tipo de discurso las organizaciones se estruc-
turan formal e informalmente (de manera piramidal, burocratica, jerdrquica, adhocratica
participativa, etc.), y definen relaclones de poder mediante el control de recurses sim-
balicos y discursivos, al iguzl que econdmicos y de poder. Por olra parte, cada tipo de
estructura implantada facilita un tipo de discurso congruente con ella, y desalienta los
alternatives, Una organizaclon piramidal facilitard el discurso autoritario y descendente,
y desalentara 1a participacién en la elaboracttn del discurso; una organtzacion burocritica
desalentard la comunicacidn y favorecerd la generacion de compartimentos rigidos.

El enfoque critico de la comunicacion organtzacional susle interrogarse acerca de cual
es-#l tipo de estructura que favorece la comunicacion, Ia creatividad y la participacidn,
A continuacktn enunclaremos uno de los modelos posibles,

LA COMUNICACION TOTAL: LA ORGANIZACION
TIPO HIPERTEXTO

Tomando como modelo 1a estractura de un documento de hipertexto,®! la organizacidn
de este tpo esth formada por capas o conlextos Inlerconectados, Esta misma ldgica puede
llevarse al dmbito comunicative de la organizacidn, ko que redundard en una estructura
de comunleacion total.

En las organizaciones con comunicacion hipertextual exists una gran transparencla en
materia de informacién: fodo mundo tene acceso a los datos que necesita, en el Hempo,
modao y cantidad requeridos. Ademds, cuenta con varlos mecanksmos y sistemas de sopoite
que aseguran el intercambio de informacion en el interior de las capas del sistema, ya que
=6l asi los miembros de la organizacion pueden Interactuar con bases {gualitarias para
exear, actuar con pensamiento estratégico, participar y ser eficientes,

Los sistemas organizacionales tipo hipertexto estin formados por capas de comunica-
eltin interconectadas, Incluyenda:;

* Un niclen estratégion, que apoiia la visidn y toma las deckslones fundamentales,

= Los programas y provectos en curse: los nuevos proyectos y 1a creacion de conocl-
mienin; el sisterna de corocimiento acumulade, la memorta organi zacional.

= Lossistemas de aprendizaje (explicito-capacitacién, y ticlio-demostrativo).

* Las unidades de taress operativas,

= Los clientes.

* Lios proveedores,

Enestas onganizaciones s logra el involucramients de todos los niveles en la vision y la
mision de la empresa. Los individucs de un nicleo pueden participar en reyniones e inte-

M pumby, D. K. y Clair, B. P, "Eidiscurso an las organizacionas™, op. cit

# | g astructura hiparexto es un concepto desarrollado ariginalments an computacksn. Un hi-
peitaxto estd formado por varias capas de texto, parrafos, oraciones, esquamas o gréficos,
Cada uno de aliss ez guardada en un archiva distinto. Cusndo & Recesita un tema, se cargan
edos los twextos para verkos en pantslls al misme tlempo, de forma relacionada y idghca. Esta
estructura parmite que un operador tengs acoesa simultdneo a varias copas, ¥ no sdio “les”
el texto, sino que ademds sa "introduzca” an &l buscando més detalles o matarial da apoya.
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grar comiiés de los otros cuando 1a farea o la creatividad asf lo requieren. De igual maners,
un operars podeid levar nuevas ideas al nicleo estratégicn,

La estructura de kiperfexto no se limita al interior de la organtzacion, sino que puede
incorporar elementos del entomo en sus acclones comunicativas y decisionales, Por ofro
lade, reconoce que el principal valor del ser humano es su capacidad de pensar, rzonar
y actuar, de buscar la verdad y la sabiduria. Bl conocimiento humano es el capital mas
valioso de Ia organizacion; por lo tanto, todos sus Integrantes deben ser escuchados, pues
pueden aportar muevas ideas y soluciones, de ahi que la Informacion esté ampliamente dis-
ponible. La transparencia en la comunicactdn evita ls conformacisn de niclecs que basen
su poder en el dominio de Informacion clave,

La Informacion fluye con muy pocs restricdionss en todks las capes. Por efermplo, st se ha
Inchuide en una base de datos hasta el més minimo componente de ima red de distribuciin de agua,
el operario que baja al anueducdto a realivar una reparacion nostlo conoceel plano, el tamanode 1
seccion, la pleva que se requiere y dems datos necesarios para realizar Ia reparacicn, sino-que una
vez, redlizada tlene la facultad de modificar e plane para Incorpeear la moedificacidn, La totalidad
de la Informaclén se comunics, v toda la cadena operathva de la organizacion tlene la posthilidad de
‘actuar comuricativamente sobre ella mediante acdones de refroalimentacion,

Entre las caracteristicas de la estructura hipertexiual estin;

= Libre accese a la Informacién y a toda la base de conecimiento expliclta exisiente
en el sistema de negocios.

s Ubtcacidn en espacios ablertos que facilitan la comunicacian,

» Juntas abiertas, a lasque cualquier empleado puede asistic para darsu opinidn sobre
los temas en discusion,

* Flujo de informacldn constante, graclas a un activo sisterna de rotacidn de empleo
que incrementa la acumulackon y el Intercamblo de conocimiento ticlto, y promueve
&l desarrollo comunicativo en la crganizacion,

» Promocion de comités entre dreas.

* Organkzacion sin fronteras ni limites, fanto entre los equipos intemos como entre
ésing y &l entorno,

* Visuallzacion de la comunicacién como un process continue v permanente,

Variables para evaluar las comunicaciones

desde el punto de vista organizacional

l. Disefio organizaclonal:

«  Neuronal, en red u ofro que favorezea las comunicaciones.

= Disefio clisico, que no uvo en cuenta el flujo de comunicacidn en su origen,
2 Pmoceso comunlcative; canales formales e informales:

* 5i predominan los canales formales la organizacién se burocratiza,

= 5ipredominan los carales informales y el ramor, la organtzacitn se anarquiza,
4. Eficacia de las comunicaciones:

= Qué se Informa, cudndo y come,

«  Grado de uilidad para el desarrollo de las tareas.

* Impacio en la toma de decislones (Aujovolumen de la informacidn, utilidad).
4. Grade de desarrolle de les skstemas de informacin:

*  Presencia de intranet,

» Presencia de tableros de comandio o cuadros de mando integrales en Ia orga-

nkzactin,

Indicadores de comunicaciéon externa
l. Imagen proyectada e imagen pretendida.
2. Objetivos de la estrategia de imagen y comunicaciin,
4. Niveles de comunicacion:
» Instinscional,
»  Cultural,
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De marketing,
Publicidad,
Politica.
Financiera,
De rlesgos,
+ Ecoldgica y comynitaria.
4, Mapa de piblicos.
&, Fases de actuacton, Calendario,
i, Instrumentos de comunicacion.

indicadores de comunicacién interna

Toda organizacion debe considerar a sus Integrantes como primer pablico objetive; los
trabajadores forman un conjunto de Individualidades diferenciadas que necesitan infor-
macidn, v su nexo de unidn es una relacidn laboral coordinada que pretende alcanzar un
objetivo comin,

5 Ia experiencia nos dicta que no slempre nien todas las erganizaciones se ha tomado
en conslderacién el conocimiento que los diferentes piiblicos tengan de sus actividades,
con mayor razin s& ha de inferir que tampoco ha prevalecido en clertos entomos 1a nece-
sidad de armenizar las acclones, reforzar la propia cultura y contribulr 8l cambio de actitu-
des para mejorar la productividad. Porque, en resumbdas cuentas, de eso hablamos cuando
nos referimos a lo que representa la comunicacion interna de una empresa,

El programa de comunicacion interna estard supeditado a la poliica de comunicacidn
empresarlal e Instieclonal, que recoge tanto los objetivos generales de la compafifa como
sy identidad. A partir de ello se podra entonces concebir una estrategia de comunicacion,
fundada en el flujo de ka Informacin v en el asentamiento de unas meias concreias, que
clara lugar a los procesos de comunicacion pertinentes. Su evaluacldn requiere cubrir dife-
rentes etapas;

. Uns fase previa para recopilacidn de Informacidn, incluyendo:

«  Andlisis de los estudios existentes.

» Comprobacién de la estructura organtzativa,
+ FEstidio de los contenidos,

= Analisis de los materiales de comunicacion,

2, Unasegunda etapa en 2 que se llevard a cabo una auditoria orfdentada a la comu-

nilcacldn Interma, misma que deberd comprender,;

«  Mision, visin y objetivos de la organizacion,

+  (Ohbjetivo de la comunicacion interna.

= Estudio cualitativo y cuantitativo de la actind de los miembros de Ja organiza-
cién ante la comunicacion,

3. Una tercera fase, en la que se establezcan las oportunidades v las posibles ac-
chones a llevar a cabo para la mejorm de las comunicaciones en funcldn de los
chjetivos,

4. Por fin, la elaboracitn de un plan de comunicackon intemna; que Incluya el estable-
cimiento de mensajes y lineas de comunicacion derbvados de los analisis previos,
utilizandn para ello los distintos tpes de accidn comunicativa, de acgerdo con lo
que 2o deges comunbear y al pablico al que va dirigida b cormunicacidn,

Variables para evaluar las comunicaciones desde el punto
de vista de los sistemas de informacion de la organizacion
Relevamiento y andlisis de la informaclén disponible,

+  Relevamiento de la informacién disponible.

= Andlisis de la informacidn dispenible,

Andlists y auditorla sobre la cantidad y calidad de la Informacién (puede ser seléctiva y
muestral),
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* Anallsis de la informacion dispondble (daios primarios), Disedio de ka mpestra,
»  Diseito del plan de auditoria de la informacion,

Verificacion de las necesidades de informacin de los distintos niveles y responsables.

»  Encuesia sobre necesidades de informacidn y grade de uso de la informacian dis-
ponible; relevamiento de necesidades no cublertas,

Anilisis sobre la oportunidad, calidad, factlidad y certeza en la toma de la informacidn,
o Anilisic de confiabilidad, calidad, pertinencia, relevancia.
Evaluacion de las fuentes de Informacian y auditorias,

»  PFualuaclones de concllackin y consistencla,
o Andlisis v auditoria selectiva muestral,

Evaluacion de su costo de emision y valor de uso,
+  Andlisis de accesibilidad, costa de recopilacion, economia del procesamiento,
Definitidn de contenidos, presentacitn y periodicidad,

*  Redefinicion de contenidos,
*+  Redefinicion de presentacion,
*  Redefinicion de perlodicldad,

Evaluacion del disefio de informes periddicos y esquemas de informacion,

+ Evaluacion del disefio de sisternas de control,
+ Ewvaluacion del sistema de tableros de control y monitoren,

Intervencion sobre las acciones comunicativas

Accion comunicativa estratégica

Estas intervenciones tienden a deésarrollar y vincular la comunicacion estratéglea con la
planeacion y las decislones estratégleas en las organizaciones. Hacla el exterior buscan po-
siclonar una imagen y desamrollar una estrategia comunicacional de 1a organtzacion, acorde
a sus fines estratégicns, Hacla el Interior pretenden desamroliar una comunicacidn que per-

mita transmitlr los ebjetivos estratégloos a todos sus miembros, El desarmollo panticlpative
de la planeacitn estratégica 5 una buena técnica aplicable 2l efecto.

Accion comunicativa orientada a la accion simple
Busca mejorar las comunicaciones para la acclén cotldiana de las tareas simples de la

organizaclon, mediante Wenlcas como el desammollo de una Intraned, telefonis celular cor-
porativa, desarrollo de expedientes electrénicos v firmas digitales, por ejemplo,

Accion comunicativa informal

Se promueve con &l desarrollo del clima organizacional, la participacidn y la integracion
entre personas, equipos, jefaturas y nlveles gerenclales. Las técnlcas que desarrollan la
buena comunicackdn en grupos y equipos constituyen la mejor manera de Intervenir en
la organizacidn para promoverla,

Accion comunicativa orientada al entendimiento
Su desamcllo se promueve mediante las acciones de capacitacion y de entrenamiento

formal e Informal, Busca desarmollar las competencias y transmitir el conocimlento ex-
plicito,
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Accién comunicativa normativa

Medlante ks Implementacion de una intranet o un boletin; éstas son buenas formas de trans-
parentar la comunicacidn normativa en las organizaciones.

Accion comunicativa demostrativo-emulativa

Es utilizada en los equipes de trabajo o de entrenamiento para transmifir conocimiento
tcito; por ejemplo, learning by doing, vinculo profesional y téenico senfor con aprendiz,

Accion comunicativa expresiva

Es muy Importante para ¢l desarrolle de la credibilidad organizaclonal que los gestos, los
actos y las expresiones acompafien la comunicacion fransmitida, Estos esfuerzos puede
ser evalyados mediante la auditoria del discurso, que pretende basicamente asegurar la
ooherencla enire los datos planteados en el "discurso directive” de ks empresa y los datos
de Ia realidad sobre las practicas cotldianas de la organtzacion, y el comportamiento de sus
directivos, lideres y coordinadores,

Accién comunicativa manipuladora
Este tlpo de comunicaciin debe ser desenmascarado v desterrado del entormo organiza-
clonal, pues el engafio puede ser efectivo en un corto plazo, pero una vez descublenio sus
consecuenclas son nefastas para la organtzacion.

La estructura hipertextual s la mejor forma de administrar la informackon y desarro-
llar la comunicacisn interna en las organizaciones.

Analisis de discurso en las organizaciones
Laos datos se obtlenen a partir de diversas fuentes:

= Discursos de la direccion y de distintas dreas de la organizaclon, recogldos en publi-
caciones intemas o especificamente transcritos.

= Folletos publichiarios y otros sopories de camunicacién formal con el exterlor,

» Documentos especificos que formulen la visidn, la mision yfo la cultura operitiva
de la empresa; plan estratégico, memorias, misidn de la empresa, etcétera.

= Andlisis Informatizado del discurse directive. Consiste en analizar el contenido de
un considerable volumen de declaraclones, tomando como parimetros las palabras
que aparecen con mas frecuencis, las categoriac de conceptos, eteétera,

* Entrevistas semiestruciuradas y especificas a la direccitn y a personas de distintas
dreas de la organkzacion,

+ Observacién de reuniones de trabajo de directorio, 4reas y equipos.

Los datos de Ia realidad sobre las aplicaciones del discurso organlzacional formalmente
expresados pueden obtenerse a partir de diversas fuentes de informacion:

» Entrevistas semiestructuradas y especificas a todos los niveles de la organtzacion,

* Entrevistas a otros grupos de Interés a los que se haga referencia en el discurso orga-
nizacional: cliertes, proveedores, cludadanos en general, eteélera,

* Seguimiento de las conductas que deberian derivarse de los contenides en el dis-
curso ofganizacional; compromiso con la calidad, rabajo en equipo, creatividad,
flexibilidad, franqueza, elcéters,

+ Sestomes con focus groups, en lasque se cita a grupos heterogénecs de entre seis y
ocho personas de todos log niveles, para abordar algin documento representativo
del discurso organizacional y reglstear preguntas diversas. Lz grabacién de los dig-
logos es especialmente importante para la confeccidn del informe final del analisis
del discurso.



* Sondeos de opinidn masivos, en los que se formylan pregunias a todos los miembros
de la organizacion sobre clerios contentdos frecuentes en el discurso organizaclonal
(también pueden realfzarse con clerios pblicos de 1z organizacién),

Desarrolle de planes comunicacionales
Un plan comunicacional contiens:

1. Una imagen proyeciada y una imagen pretendida,

2 Objetivos de la estrategia de imagen y comunieackn,
3. Estrategias comunicacionales,

4. Tipos de accidn comunicativi a utllizar,

5. Niveles de comunicacion.

« Internc: entre dreas ¥ equipos; con los empleados.

»  Externo: institlucional, relaciones pablicas, etcétera,

* Mapa de pablicos {financiercs, accionistas, proveedores, clientes, competen-
cia, mercado en general, medios politicos ¥ medioambientales, relaciones cen
los medios, con la comunidad v gubemamentales),

6, Fases de achjacién; programas-Tecursos,
7. Instramenios de comunlcackn, por ejemplo;
= Marketing. Construccion de imagen; creacion de marca,
Publicidad. General, segmentada, personalizada,
Patrocinio; mecenazgo.
Instingcional, Kelaciones publicas (propias o mediante terceros).
Internat. Comerclo electrdnien, comunicacion divecta con el cliente Ias vein-
tieuatro horas,
8 Control de resultados de la accién comundcativa

La comunicacidn estd en la base de los sistemas organizacionales. La organizackbn exis-
te en tanto haya vincule comunicativo entre los individuos que la integran; sin comuni-
cacidn no hay Interaccidn, v sin &sta no hay grupos, organizaciones nl sociedad,

Los objetivos estratégicos son sujeto y objeto principal de la accidn comunicathva
para arientar e interiorizar los propdsitos organizacionales, asi como desarroflar comu-
nicacidn estratégica relevante para dreas, equipos e individuos, y comunicacién simple
para orientar |a tarea de personas, grupos y equipos.

Las comunicaciones informales y expresivas se dan sobre todo entre grupos y equi-
pos, en tanto que las comunicaciones normativas sirven para pautar los quehaceres
organizacionales.

Por su parte, las acclones comunicativas orientadas al entendimiento permiten
la ensefianza mediante la transmisién de conocimiento explicito, y las demostrativo-
emulativas trasmiten el conadmiento técito.

Ls comunicacién cimenta la organizacién, le otorga identidad y desarralla su ima-
gen. Los sistemas de comunicacién en las organizaciones relacionan a ésta con el con-
texto o entomo externo en el gue se desenvuelven, en cuanto interactda con otros
individuos, grupos, equipoas y organizaciones, y permite desarrollar la imagen e iden-
tidad organizacionales.

La tecnologia conforma el sistema sociotécnico organizacional, que influenda, po-
dhbilita o desalienta las comunicaciones entre individuos, asi como entre los integrantes
de los grupos, y de éstos con otros equipos.

La cultura pauta los contenidos, las farmas y la estructura de lo comunicade en &l
discurso por el hablante, asf como los modaos de interpretarlo por parte del receptor. La
cultura condiciona 1a forma en que el conacimiento es aprehendido e interpretado,

Los sistemas de poder estructuran rales, pautan conductas, premian, sancionan y
otorgan participacidn; todas estas acciones son, en principio, acciones comunicativas,
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{Qué es el discurse en las organizaclones?
{Cudl es el paradigma comunicativo tradicional?
¢Cudles son las principales criticas a dicho paradigma?

iDe qué manera puede construirse un nuevo paradigma de la comunicacion
organizacional a partir del andélisis del paradigma tradicional?

LEn qué consiste el paradigma de accldn comunicativa basado en el propdsito
del discurso?

{Cudles son las distintas formas de accidn comunicativa en las organizaciones?
Mencione un ejemplo de cada una.

Cudl es la relacion entre percepcién ¥ comunicacidn?

{Cudles son los factores determinantes de la efectividad de la comunicacidn?
iCudles son los filtras en la comunicacion?

iCudles son los sistemas de comunicacién y representacion?

{Qué son los metaprogramas?

iCudles son los ocho niveles de comunicacion en las organizaciones?

(Cudl es la relacion entre comunicacidn y organizacidn?

LQué es la organizacion tipo hipertexto?

iQué técnicas de diagndstico organizacional recuerda?

. §Qué técnicas de Intervencion para el desarrollo de las comunicaciones se

mencionan en el capitula?

PREGLINTAS DE NEPASD
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Alfarjores “La Argentina"

La Argentina es una empresa de produccién de alfajeres
que surgld de una Inlclativa de produccldn artesanal, y
‘mids tarde se convirtio en una pequeda organizacidn de
weinte empleados. Su estructura era muy sencilla; el po-
der, la toma de declsiones, el control y la definicién de
mtqm estahan centralizades en |a cumbre, ocupa-
da por el propletario. Hoy esta pujante empresa cuenta
con cincuenta empleados.

Contexto

La Argentina cuenta con pocos proveedores [dada la
‘magnitud de la organizacién): uno que suministra hue-
o, mantequilia y dulce de leche; el sequndo provee
harina, fécula de malz, azdcar, coco rllado y chocala-
te] el tercero provee papel y cajas de cartdn. Esporddi-
amente se necesita servicio téenfco para el manteni-
miento y reparackin de la maguinaria.

En cuanto a sus clientes principales, encontramos
escuelas, clubes, restaurantes, bares y consumlidores fi-
‘nales. La empresa envasa una marca propia, ademas
‘e otras, e incluso cuenta con una linea exclusiva para
cherto supermercado,

En la actualidad la arganizacian aspira a convertir-
se an una mediana empresa, para lo cual esta tratando
e implementar una division del trabalo ¥ una gestién
‘gerendial profesionalizadas: A consecusnicia de ello y
de los requerimientos del personal para adaptarse a la
nueva forma de trabajo, la supervisian directa par par-
te del duefio sobre cada fase del proceso productivo y
todas (25 demas areas resulta Ineficlente.

En &l pasado (etapa artesanal) cada obrero tenia
tareas asignadas, pera cuando los requerimientos de un
‘puesto excedlanta carga normal, los demds colaboraban
‘para normalizar el proceso. Hoy, con la nueva metodo-
logia y los crecientes voliimenes de trabajo, nose puede
cantar con este apoye; la comunicacion se da sélo entre
compafercs de la fase productiva, y en forma limitada

a los requerimientos del nuevo ritmo de trabajo y a las
restricciones gue impone el entorno sociotécnico, por
haber incorporade maquinaria ruldasa.

Par otra parte, la relacién obrero-patrdn también
se ha deteriorado por el aumento de la demanda. E
propietario {cumbre estratégica) no puede efectuar un
adecuado control sobre cada fase productiva v demds
tareas organizacionales. Ya no es capaz de coordinar
la abundante informacén que le llega para una co-
recta toma de decisiones, ¥ tampoco puede atender
pequefias cuestiones cotidianas planteadas por sus em-
pleados, acostumbrados a una comunicacion directa y
fluida con &l.

En sus comienzos la empresa estaba centralizada
en la cumbre estratégics, ya que el duefio era quien
trasmitia la vislén de conjunto e imbuia a todos de una
miistica y una misidn a cumplir. impartia las drdenes a los
trabiafadores, los instrufa para el buen funcicnamiento
de la produccion, ¥ les mostraba ¢coma se hacla el tra-
bajo, pues él mismo habia comenzado como operario,
Era muy estricto en el cumplimiento de las normas, y a
cada nuevo operario fe hacia leer el reglamento —que
& misma habia elaborado-, pero luego era muy pa-
ternalista y afectuasa con ellos, v si tenian un proble-
ma personal o de trabajo los tomaba del hombro o el
razo con una mano, y gesticulaba con 1a otra (pues
era de origen italiano), v los escuchaba y aconsejaba,
Sin embargo, con el correr del tiempo la organizacian
fue mejorando su posicién en el merado gracias al
aumento en la demanda de sus productos, y el duefio
tuvo que abandonar aquel estilo de liderazgo.

En consecuencia, contratd un supervisor para gue
malizara algunas de las tareas de transmision de direc-
fivas y coordinacikin de 1a informackn (comunicacién),
pero éste aprovechd la situacion como fuente de poder
y comenat a distosionar la Informacion que trasmitla,
b que generd altos niveles de conflicto en la organiza-
dén. El duefio tuvo que echarle pese a ser un pariente
suyo, al que crela de confianza. Contratd entonces un
administrador para sucederlo; las distorsiones se inte-
rrumpleron, pero el nueva integrante de la empresa
no era un lider, ¥ no dominaba todos los procesos.

En los arigenes de la organizacion, el tema “per-
cepclon™ no representaba problema alguno. El respon-
sable de cada proceso podia (dada la forma estructural
antes descrita) percibir (selecclonar) ¥ organizar ague-
lla porcién de la informacidn que le fuera Gtil, Parale-
kEmente al desarrollo de la organizacion, dicha percep-
ddn se fue dificultando; el volumen de la informacidn
tomenzd a crecer de manera ininterrumpida, a [a vez
que se hacla mas compleja. Ademas, los consumidores
s multiplicaban, y con ellos las dificultades.

Gomao comsecuencia de los importantes cambios
sufridos, se vio alterada también la comunicacién en
todos los sentidos dentra de la estructura. Entre un in-



‘dividuo y otro del mismo grupo se vio afectada debido
a que las nuevas maquinas incorporadas para pasar de
la pmdl.uxlﬁn artesanal a una Industrial generaron un
entorno de trabajo ruidosa; la comunicacién entre in-
dividues de diferentes grupos se vio disminuida por la
nueva dispasicidn fisica de los puestos y la intensifica-
dﬁn de |z labor. En el caso de |la comunicacion indivi-
duo-grupas, los trabajadores ya no pusden intervenir
en distintas tareas: cada uno estd dedicado a la que se
le aslgnd; esta especializacién derivd en un mayor dis-
tanciamiento entre los empleados. Las explicaciones y
demostraciones sobre |as nuevas técnicas de trabajo se
limitaron al grupo encargado de ponerlas en préctica,
y esto- disminuyd el aprendizaje organizacional. Los re-
-cursos humanos se estdn tornando menas intercambia-
‘blasy flexibles, ya que dominan sélo competencias s
pecificas, vinculadas 2 un proceso particular, y a veces a
una determinada maquina. La comunicacién ya no esta
orlentada al aprandizaje; coma resultado, no cumple
s0 funcidn principal de generar una visidn estratégica
y resalver la incertidumbre; el personal se encuentra
confundido y desorientado ante la nueva situacién, al
no contar con el apoyo y asescramiento del duefio. La
labior no se ectd dirigiendo en el sentide deseads por
¢l propletario, dado que los obreros tienen dificultad
para comprender e implementar fas directivas imparti-
daz por el administrador en forma poco especifica. Los
problemas son frecuentes; casl todos son resultados de
errares humanos gue obligan a recurrir al duefio para
- soluchonarios.
El crecimiento trajo aparejados problemas de so-
brecarga de comunicacién, sincronizacian y recorridos,

Que en este caso san importantes y riesgosos, dado que
el desarrollo fue inesperado y, por lo tanto, la orga-
nizacin no hizo las previsiones necesarfas. El admi-
nistrador esta saturado, no puede recibir bien todos
los mensajes, ni responderde manera Util; se necesita
personal dedicada a optimizar el flujo de informacidn

atendiendo a su calidad y cantidad. Estos supervisores

podrian facilitar informacién ordenada que sintetizara
todos los mensajes, de modo que el responsable gene-
ral sdlo abtuviera la informacidn necesaria en lugar de
muchos datos desordenados, de los cuales desacharia
la mayor parte, como ocurre ahora. La organizacidn
necesita un sistema de comunicadon formal, ¥y una
mayor chreulacion horizontal de fa informacidn entre
personas y equipos,

Un administrador profesional y [a implementacidn
de una linea media permitirian conseguir la comunica-
dan que posibilite establecer y coordinar programas,
motivar a la gente para tener un mejor desempefio y
swuministrar informacidn sobre el resultado de las acti-
wvidades al responsable de las dedsiones (retroalimen-
tacldn informativa-comunicacion orientada a la toma
de decisiones).

El nuevo nivel jardrquice no influira en la comuni-
@cidn para actividades no programadas, que seguirla
limitada a los tiempos de descanso (almuerzo), dado
que en otro momento el entorne sociotécnico y la in-
tensificacién de la labor no lo permitifan. Incluso se
propuso que ese momento de almuerzo pudiera ser
wmpartido a veces con el duefio, para no Interrumpir
las charas que resultan tan importantes en la cultura
de acta organizacion en particular.

dentifique los distintos tipes de accidn comunicativa que se presentan en el caso.
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Poder, influencia
y gobernabilidad
organizacional

OBJETIVOS DEL CAPITULD

Comprender la importancis de las
relaciones de poder an ks organizaciones.

Conceptualizar &l poder como fenomann
regulador y ordenador de las relaciones
interpersonales en la organizacion, gn
funcion de los objetivos que Bsta pratends
alcanzar.

Visualizar el endlisis estratégico del poder
ymangjo de zonas de incartidumbre.

Identificar las configuracionas del podar.

Categorizar las fuentes y los roles de poder
en las arganizacionss.

Diferenciar ias relaciones de poder,
sutoridad, iderazgo & influgncia.

Anglizar los procesos politicos yla
gabernabilidad en las orpanizaciones.

Raconocer la mportancia de la
negociacion ¥ el manejo de stuaciones de
poder an las organzaciones.

Conocerticnicas de diagndstico y
resolucidn situaciones de poder en las
organizaciones.
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CAPTULE 1

* PODER, INFLUENCIA Y GOBERMNAE HIDAD ORGANEACIONAL

En clencla socdal, el concepio findamental es el poder
Io mismo que en fa fisica es la energia,
Berdrand Recvoedl

Eneste capitulo desarrollaremios: un tema muy sensible y dificil de abordar en la proble-
mitica organlzaclonal, pero que se encuentra presente de manera maniflesta o subyacente
todas las relzclones interpersonales, grupales v organlzaclonales, Nos referlmos a las
relaciones de poder,

Hablar scbre esta dimension implica reconocer b importancia de las relaciones de
poder en el dmbito organizacional, y comprender que representan un fendmeno regulador
y ordenador de las interacclones que tienen fugar en él, Para ello no sdlo es necesario que
observemos su dialéctica, su dindmica y uso, sino tamblén la manera en que su eferciclo
se legitima por consenso. Visualizar el andlisis estratégioo del podery manejo de zonas de
Incertidumbre, Observar las configuraciones del poder, Categarizar las fuentes y los roles
de poder en las organizaclones. Diferenctar las relaciones de poder, influencia y autoridad
en las organizaciones. Analizar la gobemnabilidad de las organizaciones segin distintas
estructuras de poder, desarrollar los manejos del conflicto politien, la negoctacion, la cons-
truccitn de consenso y cuando y come utilizar los Insbumentes de poder.

Para comenzar se examina qué es el poder, qué son y queé significan las relaciones de
poder en una organlzacion jCual es su razdn de exisiie? jQué representa una relacion
de poder coma ejerciclo de fuerza y qué como consenso?

Luego se pasa a estudlar las dimensiones personales y estructurales del poder, Los
recursos de poder y el modo de ser utilizados. La delegacion y descentrallzacion.

Se continiia con el estydio de los procesos politices v 1a gobernabilidad de las orga-
nizaclones. Después se pasa revisia a las constelaciones de poder en las organkzaciones,
externa e interna,

Las contingencias criticas y las relaciones de poder, el poder esiratégico en las orga-
nizaciones.

Por altimo se examinan algunos instrumentos de diagnostico de las relaclones de
poder en las organizaciones y ofros de resolucidn de problemas de sitjaciones de poder,

LAS RELACIONES DE PODER EN LAS ORGANIZACIONES

Definiciones de poder

El término poderdene muchos significados y connotaciones. Los sigulentes son alguncs
de sus sentidos mas usuales:

= La probabilidad de imponer la propla veluntad deniro de una relacion,

* Lacapacidad para afectar el comportamiento de otras personas (A tiene poder sobre
B en la medida en que puede consegulr que B haga algo que de otra manera no
haria).!

* La capacidad de afectar el comportamiento de las erganizactones (Mintzberg).

= La capacidad para influlr en los resultados organizacionales,

* Una fuerza bo suficlentements intensa comeo para camblar la probabilidad de que un
individue se comporte de una forma determinada ante clerta situacion.

= La posibilldad de imponer la propia voluntad sobre el comportamiento de los
demss,

= La habilidad potencial de una persona o grupe para elercer influencla sobre otra
persona o grupo,

= La capacidad de influlr en los ofros més que ellos en mi (Espinoza).

' Dahl, R., Andlisks socloldgico de la politics, Fantanalla, Barcelona, 1968,



LAS RELACHINES OF PODER EN LAS GRGANIZACIONES

Conceptualizacién del poder
Toda relacidn de poder implica una interaccitn dialéctica de mando y obedlencla® que ge-
nera un orden vinculado 8 un fin (gl bien comin en la secledad; Ios objetivos, en el cash de
las organizaciones). El mando sin obediencia y el liderazgn sin seguidores hace que ésta y
aquel resulten viruales y plerdan su razén de ser {asl, por ejemplo, surge la desobediencla
oolectival,

Deste el punto de vista de una teoria pusa dél poder, 8ste se mueve coma un continuo
entre dos dimensiones; el poder concebido como fuerza {toercién) en un extremo, y como
consense en &l omo,

Poder tasado en...

i

En un extrema encontramos que el poder basado en la coercion se aplica en organiza-
clones coma cArceles y ofras de tipo castrense (fuerzas armadas y de seguridad); en el otro
hallamos organizactones de fillacion veluntaria, como ONG, clubes y partidos politicos,
y en puntos intermedios del continuo las organizaciones econdmicas, como empresas. y
cooperativas (estas il timas mds cerca del consenso).

Cooperativas

Los roles de poder en las organizaciones

Las organizaciones pueden ser concebidas como un conjunto de roles estructurados con la
finalidad de mmpl!r determinados objetives. La diferencizcitn Jerdrquica de estos roles se
constituye a fraves de las cuotas de poder que comesponden a cada uno, desarrollando la
estratificacidm vertical {jerdrquica) y hortzontal (funcional) de las organizaciones.

El rol de poder formal determing las facultades del cargo y sus limites, Por lo general
estas potestades formales se encuentran expresadas en las misiones y funciones de la es-
tritctura organizacional. Esta constinclon de la organizacion formal se forma operativa en
&l momento en que dichos cargos son ocupades por persenas. Esta dimension estructural
del rol de poder es enriquecida y ampliada (2 veces también disminuida) por la dimensidn
personal, por el ecupante del rol de poder, y por la manera particular con que éste asume
su efercicio, eomo ejerce su influencis. Esta dimension, en clertas circunstancias, loma la
forma de lderazgo.

Estatus, rol de poder y estratificacién organizacional

La estryctura jerfrquica distribuye poslclones relativas, en relacidn unas con ofras, e fnvesti-
das de poder legal varlable, Esta distribucion de deberes, derechos y premogativas asociados
a una posiclon organkzativa ~por lo general normades v definidos en los reglamentos, defini-
riones de puestos y cangos- se conooe como o frmal de poder, La * posicion social” que el
individuo tenga en la estructiura organizacional determina su estatus en la organizacion,

Por su pearte, £l rol es el conjunto de expectativas que regulan el comporiamiento de
un individio en una posicidn determinada, El poder formal, conferido por la organtzacion,
estd regulade por el juego de estatus y roles; y por las facultades legales,

Podemos afinmar que, en general, las crganizaciones representan wna fina rama de
relaciones de poder y pautas de influencia y liderazgo, por medio de las cuales individuos

*Freund, J., Lo esencla de fo polftico, Editora Nacional, Madrid, 1968,

ONG
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o frupos pretenden conseguilr que ofros Individuos o grapos se comporten de una forma
determinada; éste g5 el proceso a raves del cual el actor A modifica la actiud o el com-
portamienta del actor B, El poder es el recurso que posibilita al actor A para desarmollar
este proceso. En todo contrato psicoldgicn (ya sea de un grapo, una familia, una ongant-
zachin o una socledad en su conjunto) estd vigente un intercambio del libre albedrio por
moompensas que implican la pertenencia a ese grupo o socledad. En la interaccldn entre
el actor A y el actor B rige una ley que se puede enunciar en estos Wérminos: “las personas
siempre tratan de minimizar los costos del Intercambio y maxdmizar el provecho propio”,
Esta iporia del infercambia se ha constituido con pleno derecho en la comiente princlpal
del pensamiento secioldgics, como lo atestigean los nombres de Homans; Gouldner, Blau
y Burns, por cltar s6lo los mis conocidos,

En el intercambic desigual entre dos partes existen relaciones de poder y acatamiento,
ademds de un juego de sanciones que dependen de la desigualdad de recursas de los acto-
res v de la sitnacion especifica del intercambio, Estas relaciones determinan la estratifica-
cifin organizacional en un ramado de roles jerdrquices. dependencias e Interacclones de
mando y obedlencla, de rol y estatus,

Las facetas del poder en las organizaciones

David MeClelland ha descrito de esia manera las dos facetas del poder: el aspecio nega-
tivo suele expresarse en tErminos del binomio dominlo-sumision {yo gano, 14 plerdes),
Tener poder significa poseer autoridad sobre otros, quienes se encuentran entonees en una
situacion menos favorable, La awtorldad que se basa en ¢l aspecto negativo consider d
Iis personas como simples piezas de ajedrez que deben ysarse o sacrificarse segiin fo re-
quieran las cireunstancias. Eso resulta contraproducente, ya que al sentlr que se pretende
manejarios & voluntad, los individuos tenden a resistir el liderazge o a adoptar una actited
paslva. En cualquiera de los dos casos. el valor que representan para el admindstrador se ve
severamente limitado,

El aspecto pasitive del poder se caracteriza por el interés de la instancta con jurisdic-
hin respecto de las metas de grupo, equipos y organizaciones, asto es, por ayudar a formyg-
larlas v alcanzaras. Esta cualidad requlere que se ejerza influencia & favor de los demas
y no sobre ellos, Los dirigentes que practican de manera positiva el poder estimulan a los
integrantes de grupos v equipos a adquirr la fuerza y competencia necesartas para triunfar
omo personas y como miembros de 2 organizacion.

Autoridad

Segiin Alexander Kajeve® solo hay autoridad sobre agquello que puede reaccionar. Desde
ese punto de vista, 1a relacidn de autoridad se da entre seres libres, conscientes de sus actos
y capaces de comprender drdenes Impartidas por otras.

Se dice que un acto es autoritario epando no encuentra oposicién por parte de los
destinatarios del mismo, lo gue a su vez supone la posibilidad de oposicion v 1a renuncia
vonsclente y voluntarla a ella, La autoridad es, desde este punio de vista, una relacion enire
agenie y paciente,

Entonces, sefiala Kajeve, Ta autoridad es la posibilidad que fiene un agente de achuar
sobie otro u olros sin que éstos reaccionen contra él, aungue ssan totalmente capaces de
hacerlo. La autoridad, en principio, excluye la fuerza; utilizarla conllevaria el establect-
miento de una relacin de poder yno ya el uso de la autoridad. En este sentido la nocidn de
autoridad implica que alguien tiene un ascendiente, una influencia, sobre otro u ofros.

Weber* dice que la agtoridad significa la probabilidad de que una orden sea obede-
cida. Desde esta perspectiva la autoridad proporciona poder, pero éste no slempre derfva
en la posesion de autoridad legitima. La aceptacton del poder implica 1a legitimacion de 1a
autoridad, v sl la agtoridad proporciona poder, éste ronduce a la dominacién,

* Kavjave, A., Ls nocidn de sutoridad. Claves, problemas, Mueva Viskén, Buenos Alras, 2005.
dweber, M., Feonomia y socledad, Fondo de Cultura Ecandmica, Méxica, 1981,



LAS RELACHINES DE PODER EN LAF ORGANIZACKINES

Dominacion

Slgutendo el pensamiento de Weber, Ia dominacién® es la probabilidad de encontrar obe-
diencia en una relacion social dada. “MNo es, por lo @anto, toda especte de probabilidad de
ejercer poder, o Influencia sobre’ otros hombres.” En el sentido Indicado, 1a dominacidn
{autoridad) puede descansar en los més diversos motives de acatamienlo, Inconsclents o
racional. Para el autor existen tres tipos de dominacion legitima:

* De cardicier tradicdenal “[Descansa en la creencia cotidiana, en la santidad de las
tradiclones que rigleron desde lejanos tempos y en la legitimbdad de los sefialados
por esa tradicion para ejercer la autoridad,” La autoridad tradicional es el dominio
que viene heredado de 1a familia; ejemplos de dmbitos en donde prevalece este tipo
de auloridad son las socledades tribales, las monarquias hereditarlas, las relaciones
patriarcales en las sociedades medievales, y aquellas en las que la atoridad deriva
del fundador de una organtzacion o del jefe de familia en una empresa familiar.

* De cardcter carbosdtion. "Descansa en l2 entrega extra-cotkdiana a la santidad,
el heroismo, o ejemplaridad de una persona y a las 6rdenes de ella emanadas.” Es
la autoridad que proviene de la Influencia del lider, de su carisma, caracteristica
inherente a su persoma y que, por o tanto, no puede ser delegada ni heredada, Un
ejemplo de individucs que detentan tal tipo de autoridad son los grandes lideres po-
IMces {como Perdn, Mao, Castro, De Gaulle, Roosevell, Kennedy, Churchill, etc.)
o empresariales (como Henry Ford, Bill Gates, ete.), Por otra parte. es clerto que la
direccién de clertas organizaciones estd hasada en una especie de poder carismético
“heredado”, pero el lider que la ejerce (por ejemplo, el Papa o el Dalal Lama) es
elegido precisamente por persontficar cualidades ejemplares. Ademas, Weber se-
fiala que el “principlo carlsmatico de legiimidad interpretado segin su sentido or-
ginarlo de modo autoritario, puede ser relnterpretado de forma antiautoritaria, pues
la validez de hecho de la autoridad carismatlca descansa en realidad por complato
sobre el reconocimiento [de los seguidores] "

* De cardcter raciomal. Descansa en la creencla en la legalidad de las drdenes eml-
tidas y de los derechos de mando de qulenes ejercen la autoridad en funcion de
los referldos precepios legales. La awioridad raclonal fegal est constitulda por las
keyes promulgadas v reglamentadas libremente mediante procedimientos formales
considerados comectos. Tal como puede verse en los Estados modernos, los go-
bernantes son elegidos y se manejan con un modelo tipo burocrdtico, con reglas v
leyes ya predeterminadas. En el ambitn organizacional este modelo se aprecia en las
emipresas que se rigen de acuerdo con una serle de estatutos fundamentados en el
acatamiento de las reglas,

Coma un corolario de las formas no autoritarias de representacion formuladas por Weber,
es posible clasificar las organtzaciones en funciém de;”

a)  Elrol formal de poder. Es dectr, ¢l tipo de dominacién racional legal que se
encuentra formalizado en la estruchura organizaclonal, de acuerdo con las normas
previstas para su sanciin y modificactén. Es el poder vinculado a la posicion, al
cargio, al papel que se desempefia en la estratificacin organtzacional, a la jerar-
quia que se ocupa en la cadena de mandos, Independientemente de la persona que
ocupe el cargo.

b El ocopante del rol de podex: En este caso se trala del poder personal, que m-
dica en las cualidades del individuo independientements del puesto que ocupe

B ldam, (-1, “Tipos de dominackn, Las formas de legitimidad . p. 170 y 55,
8 i:lum.. 1714, “La transformackin antioutoritarka del carisma”, p. 214.

T Kriegar, M. J., "La transformacian antiautoritarls del carlsma”, tesis de cenciatura por la Uni-
wvarsidad del Salvedor (Argentina, 1968), dirigida por al Dr. Natallo Botana, de qulen 82 taman
las categorias que alaborars para su tesks doctoral de la Universidad de Loveina scarca de le
leqitimidad.,
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Tipo de legitimidad (los

gobermados otomian consansas) plena parcial parcial

{este tipo de autoridad puede dar lugar a la influencia o al iderazgo, como se verd
mids adelante).

5l las relaciones de poderss basan en un continuo entre consenso y coercidn, no cabe duda
deque Ia legitimidad estd mas cerca del primer-extremao que del segundo. En consecuencia,
exirapolande 1a clasificaclon anterlor, podemos afirmar que el consenso o legitimidad ss
olorga a dos aspectos presentes en las socledades o en las organtzaclones;

* Alrol formsal de podes 5i estamos en un palks; serd de su constitucion politica y de
sus drganos dertvados de donde emane el poder, 1as formas de cambiarlo y las reglas
de sucesion por las cuales los gobernantes acceden a él, a las formas de limitarlo v,
en fin, & las relactones que habrin de establecerse entre gobernantes y gobernados.
En el caso de una onganizacidn, todo To relacionado con el poder estard reflejado en
sus estatulos, en las reglas de membresta y participacién, y en los métodos de elegir
y ser elegidos. Este orden también esta legitimado como forma derivads del orden
soclal establecido. Por ejemplo, las organizaciones derivadas del derecho de pro-
pledad en una socledad capltalista y sus correlatos, derecho clvil, comercial, penal;
leves de sociedades andnimas, de responsabilidad limitada, cooperativas, etcéiera,

= Al orupamie del rol de poader. Fsio hace referencia a las cualidades del gobernante
en una socledad, a como ejerce el poder, como satisface el bien comiin y el bienestar
general, la equidad, la justicia, sl es buen gobernante, si es honrado, e, En el caso
de una organtzaclin, se reflere 2 sl el lderago conque se elercen los roles de auto-
ridad es eficaz, efectivo, justo, motivador, eteéters,

De aqui podemos deducir tres tipos de legitimidad {una plena y dos parciales), y una de
flegitmidad.

1) Legitimidad ) Legitimidad 3) Legitimidad Aileghinidad

a) Al rol de pader tal cual ha
side estructurado

B Al ocupante del rol de poder X - X -

En el primer caso, st se trata de un pafs estaremos en presencla de una democracia
estable donde se respetan las reglas de sucesidn; si se frata de una organizacidn, ésta serd
goberniable y podid hacer frents a los desafios del entorno con la fiserza cooperativa de
todos sus miembros,

En el segundo caso, sl se trata de un pais la gente no creerd ya en la eficacta del gober-
nante, pero productr la sucesitn de acuerdo con las normas previstas en la constilucion.
Del mismo modo, las organizaciones tenderan a cambiar su CECQ, su lider o sy oipula
gobermante,

El tercer caso es el de las revoluctones que logran institucionalizarse y sobrevivir al
lider, Segin Weber, ésta es la ransformacion antlautoritaria del carlsma. En e caso de una
organizacion, serla aquella que sobrevive a su fundador basindose en las reglas y valores
areados por él,

Bl cuarto caso es el de regimenes basados exciusivamente en la fuerza, como las dis-
tintas dictaduras militares que se han instaurado en Ameérica Latina en diferentes momentos
de su histora. En el caso de las organizaciones, se frata de todas aquellas que de manera
eotidiana desaparecen por desavenenclas de sus miembros y falta de acuerdo acerca de las
regias que los levarian a permanecer en ellas: La falts de confianea las lleva a la quiebra o
Ia extinchin,

En este punto cabe hacer 1 distincion entre legitimidad v legalidad. Legitimo es lo
oonsensuado; legal es aquello que se ajusta a normas, al derecho. Clerto sisterma de poder
podria ser legal, pero nio legitima, De hecha, la legalidad misma puede ser legitima o flegi-
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tima, segiin el consenso que logre entre quienes sustentan un sistema determinado, Ninguna
legalidad puede transltar largos pertodos de cuestionamiento, puss se tornard legitima y
serd camblada por ofra considerada més legitima por quienes le dan respaldo al sistema.

En todas las dimensiones ‘de poder antes anallzadas se puede actuar con mayor o
menor cuota de consenso o coacckon en el continue analizade al comienzo del capitulo y,
poe bo tanta, con mayor o menar grado de legitimidad,

La apaceldn estd dada por 1a capacldad de sanclonar que tlene el que manda sobre el
que obedece, ya sea en acto o en poder; "B” actuard segiin los deseos de "A" por el sblo
hecho de la posibilidad de ser sarcionado, no sin que "A™ tenga que legar a la sancién en
el case particular, pues "B puede basarse en ofras experienclas por &l observadas o, por
sanclones gue le fueron aplicadas en el pasado,

H consenso estd dado, como se vio al comienzo de este capitulo, por el grado de le-
gitimidad otorgado 2 las reglas que sustentan la capacidad de ejercer poder de “A”, o por
la legitimidad personal de su ejerciclo por parte de “A” {como fue electo, cor qué grado
de ecuanimidad eferce su poder, etc.). Asimismo, “B” le otorga legitimidad a "A” cuando
reconoce su derecho a ejercer wna accidn sobre él, La nocldn de legitimidad implica clerto
codigo (cultura, valores, normas) aceptado por el individuo, en viriud del cual el agente
externo puede afirmar su poder. Esie oddigo puede basarse en los valores culiurales, en
ideclogias, en la comin entidad lngiistica de la accién comunicativa orlentada al con-
senso (Mabermas), en la aceptacicn del rol de poder que “A" detenta, en las cualidades de
“A7, en el modo en que ejerclta su papel, elcétera,

Las dimensiones estructural y personal de poder en las organizaclones se complemen-
tan a través de la infleencia y la bisqueds de consenso,

Las dimensiones estructurales y personales del poder en las

organizaciones

Caractericernos ahora las dos dimensiones de las relaciones de poder en las organizacio-
nes, mismas que derdvan de las definiclones adopiadas antes: la estructural basada en la
posteion, el cargo y el rol de poder. Amitai Etzionl se referfa  esta dimension como " poder
de pasicicn”, y 1a distinguia del poder personal, que esti basado en la influencia del indi-
viduo, es decir, en la forma en que es ejercido por el ocupante del rol de poder, Incluido su
estilo de liderazgo, Veamos estas dimensiones con mas detalle,

Dimension estructural del poder (poder por pasicion)

Drariva de la estructuracion del rol de poder: amplitud, alcance, facultades, formas de elec-
cién o seleccidn, reglas de sucesidn o sustiicidn, Cuando se crea una nueva erganizacion
y se esiablecen sus estatulos v organigrama, desarrollando los objetivos, alcances y com-
petencias de cada funcidn, se estin estructurando los roles de poder, independientements
de quién o quiénes habran de ser sus ocupantes en el fuluro. La dimension estructural del
poder nos Ueva a anallear su legitimidad en términos de si la estructuracion del rol es la
adecyada, de silas competencias v el alcance son eomectos, y de si las reglas de elecclon,
seleccldn, sucesidn o reemplazo son las comvententes. Estos cuestionamientos [levaran
slempre a una reforma normativa y estrucharal, ast como a modificar el alcance y compe-
tencta de los roles de poder para hacer mis eficients o gobernable a organtzacion,

H poder por posicion es la medida en que los superiores del cargo en cuestitn estin
dispuestos a delegar poder y responsabilidades en él. Desde esta perspectiva, puede ser:

|, Buroecrdies. Fsto ocurre cuando algilen ejerce el rol de poder sustentindose
stlo en las competenclas delegadas por las normas v la espectficacian del rol, sin
agregarle valor o competenclas personales, En la concepeion de Crozier y Fried-
berg, este ejercicio de se basa en la utilizacion de las reglas de la crganteacion,

2. Delegado. Se da cuando el poder estd basado en normas, competenclas y facul -
tades cedidas por un tercero, por lo general superlor, que también puede poseer
autoridad o ser lider. La autoridad se delega cuando un superlor da Wberfad para
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tomar decisiones a un subordinadn. El proceso de delegacion implica: a) determi-
nar los resullados esperados de un puesto; b) asignar tareas al puesto; ) delegar
facultades para cumplir estas tareas; y d) résponsabilizar a la persona que acupa
ese puests por el cumplimients de las tareas; Una de las caracteristicas de la dele-
gaclon es la revocabilidad, pues tanio las competencias formales derivadas del ol
de poder coma la legitimidad son del otorgante,

3. Basado en d empodersmdento. En términos amplios, el empoderamiento (o em-
powermend) es un proceso que prelende la construccitn, desarrollo e incremento
de Ia expansion del poder de la crganizacién a twavés de la cooperacion, partict-
pacidn y trabajo conjunto, Significa “facultar® a los empleados, es decir, liberar
su conoclmiento y energia para que compartan Informacion y tmen declslones
eficaces en equipo, con el propdsito de mejorar de manera continua la crgantza-
citin, Asipues, se trata de facultar, autorizar y habilitar 2 los rabajadores para que
en realidad puedan desarrollar su potencial en el rabajo.

Dimensién personal del poder

Derlva del ejercicia del rol por parte del ocupante clreunstancial v, por lo tanto, puede pre-
sentar diversas caracteristicas, a saber:

1. Awdorided ocmmpetemte. So reflere o las competencias personales del acupante del
ml de poder,-a sus conocimientos, habilidades, actinudes, -aptiludes y valores (ca-
pacidad, originatidad, |ulcio, responsabilidad, justicia, ecuanimidad, reciprocidad,
soclabllidad, honestidad, cooperacidn, adaptabilidad, flexibilidad, buen caracter,
etc.}. Son precizamente estos ingredientes personales los que otorgan autoridad y
suelen legitimar al ocupante del rol en su ejerciclo; de manera mas especifica, son
determinantes:

2l Su poder de compelencia. “'" ejerce poder sobre *X" en funcidn de sus
conocimientos y el reconocimiento de los mismos por este tltimo; en este
sentido, la credibilidad de "Y" a los ojos de “X" también tene mucha im-
portancla, pera esta vez se basa en las capacidades técnicas de aquel para
resolver los problemas de “X" (French y Raven).

b} Sa poder de recomwpemsa. I's preciso que "X pueda percibir con claridad
qee *Y" escapaz de recompensarle después de haber observade 1a conformi-
dad de su comportamiento o de sus actos, “Y" tene que ser crefble en cuanio
agente gratificador (French y Raven),

2. Imfleenda s la fuerza potenclal de una persona que, en un momento determl-
mzde, puede dar a las zctitudes y los comportamientos de uno o més individuos
la direccidn que desee, Este ascendiente resulta particularmente imporiante en ]
caso de quienes detentan Influencia sobre personas con poder o que ocupan un rol
de poder significativo (por ejemplo, los Hderes de una organizacidn).

A" influye en “B” en Iz medida en que consigue que *BT haga algo que en ofro caso no
harfa. Es una relacién de influencia entre las dos partes, La influencla es, pues, una re-
lacion entre individuos, grupos, equlpos, asoclaciones y organizaclones, Esta definlcion
inclhyye también, desde luego, los ejemplos en que el actor “A” induce al actor “B" a que
eomtintie haclendo algo que estd haclendo en la actaalidad 'y que dejaria de hacer a sl no
fuera por la Incitacion (influencls) de "A" (Robert Dahl).

En todas las relaciones de poder antes examinadas existe influencls, pero ésta se halla
presente en michas otras siuaclones, Por otro lado, es posible determinar la extstencla de
wna influencla y su direccion, es decir, quign influencia a quién. A menudo no es suficlents
conceer simplemente que algunos actores influencian a oras,

Los recursos de poder y su utilizacion

Las razones por [as cuales alguncs individuos o grupos adquieren mayor poder que otros
en determinados ambiios o declsiones pueden reducirse a las res sigulentes;
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LAS BELACHONES OE PODER

Las fisenies (recursos) de podes. Algunos aciores tenen a su disposiclon mas
rcursos de poder que otros,

El uso de los recursos de poder. Dados los recursos de poder que Henen a su
disposicién, algunos actores los usan mas que otros para realizar sus objetivos,
Habilldad en o uwso de los recorsos de podex: Dados los recursos de poder que
tenen a su disposiclon, algunos actores los utlllzan de manera mas habil o eficaz
que oras,

Las fuentes (recursos) de poder

Las principales fuentes de poder en las organizaciones tienen que ver con el conirol de
cleros recursos:

L.
2

3.

4

10.

La coacchin y ka fiserza. Dan lugar a un poder autoritario.

El comsemsa. Chorga un poder legitimado,

Los recursos econdsicos. [an un poder utilitaric mediante el usufructo de la
propiedad, el dinero etcétera,

Normas grapales. Ceneran un poder referenclal mediante su utilizacion en tér-
minos de 1a pertenencia del grupo, del estatus, de las recompensas de valor Intrin-
seco que se ofrecen, eloétera,

Medios shmbdilicos. D:n un poder ideoldgics, Quien lo detenta suele ser el ided-
Iogo del grupo o de la organtzacion, una especie de “guni”,

Habilidades téenicas (o podesr def experda). Fsie es el Gnico recurso de poder
capaz de controlar incertidumbres crgciales para Iz organizacion; un buen ejem-
plo serta el poder que detenta el jefe de mantenimiento de una empresa de manu-
Factura al ser el dnico capae de controlar las averias de las maquinas, Los autores
clasifican en dicha categoria &l poder nacido de una “especializacion funcional
dificlimente reemplazable”. En el limite, toda persona en el seno de ind crgani-
zacion poses un minimo de "pericla” de la que se sirve para negoctar. Fara ello
le hasta aprovechar la dificultad que habria si se quisiera substinitrla (costa de la
Ixisqueda, de entrenar y paner al corriente al uevo empleado, etcétera),
Coerpo de comochmientos. Se refiere al poder que da cierto conjunto de conoc-
mientos clentificos o profesionabes por tener gran Importancia para la organiza-
citn. Tiene que ver con el dominlo de una fecnologla, de un cuerpo de conocl-
mientos cientifico-tecnolégicos o profesionales especificos, imprescindibles para
la organlzacion,

Presvogativas kegalles. 1= ¢] poder derivado de una norma de cumplimiento obli-
gatorio so pena de sancion; puede tratarse de regulaciones derlvadas de la le-
gislacién nacional {normas contables, medioamblentales, aciuariales, juridicas
etc.), 0 de la reglamentacién Interna de la organizacion, La misma regla puede
convertirse en fuente de incertidumbre, o ser utilizada por los subordinadas con
fires de profeccion,

Estrafificacdiin organirackmal. Fste recurso de poder es producto de la varde-
dad y fragmentacidn de las tareas; de la jerarquia de roles y niveles de estatus
en la organizacidn (obreros de “cuello blanco” y empleados de "cuello amil” v,
més recientemente, rabajadores Informaticos y no informaticos); de género; de la
posicion sindical que se ocupe (delegado o sindicalizade), & incluso del lamado
poder residyal (Crozler) gue gugrda un operario respecto del esfuerzo y tlempo
que imvierte en una tarea (aun teniendo metas, puede apurarse y lyego parar y
fumarse un cigarrillo).

Relaciones enire orgamizacién y enterme. |25 relaciones de la onganizacion
con el eniomo susclian slempre fuentes de incertidumbre. Los actores que dis-
ponen de una red de relaciones en el exterfor de la organkzacion son susceptibles
de gjercer control en ellas, por Io meros de manera parcial, Algunos ejemplos
son el distribuldor (situado en el nodo de las relaciones entre dos sistemas, el

EN LAF ORGANIZACKINES
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de la organizacidn y el de los clientes); el gerente financhero (situado entre las
necesidades de financlamiento de la organizacion y las fuentes de cradito); el
gerente de compras {situado entre el proveedor v la organizacion, gestionando
la incertidumbre de contar con los insumos en calidad, tempo, forma y al eosto
adecuado); el gerente de personal (situado entre k oferta de personas calificadas
en la sociedad, y la propia organizacidn, regulando el ingreso y permanencla de
dichos recurses), Esta dependencia de los roles v funciones de la organizacidn
puede verificarse empiricamente si se toman sertes histdricas de remuneraclones
de diversas posiciones gerenciales én las organizaciones, y series de incorpora-
cidm o-despidos de empleados; se observard que cada una de ellas colncide con la
mayor o menor dependencla que dene la organtzaclén de dichos recursos. Chie se
remunere mids uma posiclon gerencial o que a un drea determinada se la dote de
més personal, refleja la mayor o menor dependencia refativa de la onganizacion
mespecto de dicho sector en un momenio histérico especifico, y por ende del poder
relativo del mismo en relacidn con las demas dreas de la organtzacidn, Como ejer-
clclo préctico, concurea 4 un diarfo y examine una serie historica larga (de cinco
adiez afios) de demanda o remineracidn de las posiclones gerenciales y de toma
de personal enavisos clasificados; observe odmo varian segiin las condiclones del
contexto. Notard que en etapas de desabastecimiento de insumos se demandan
perentes de compras y personal, y que esas posiclones son mejor remyneradas. En
etapas de especulacion financlera ocurre igual con el drea de finanzas; en etapas
e recesitn se valoran més las funciones de ventas o marketing; en momentos de:
conflictos laborales el Area de personal; en fases de crecimlento se revalora la
producclon, eteétera,

1!, Conochniesio, manso y dominio de inforssaciin e Para 1= actividad de la
urganizackin o de clertos grupos, dreas o sectores de la misma, o con el propésito
de dominar o fungir como guardia de nodos de comunicacion organizacional,

12, La infleenda pura Consiste simplemente en tener acceso a aquellos agentes
que disfrutan de alguna de las otras fuentes. Por elemplo, asesores o amigos de
funcionarios de gobiema y de los altos ejecutivos, delentan poder en virtud del
acoeso que tenen a quienss cuentan con prerrogativas legales para ejercerlo. Al-
punas veces el acceso al poder es resultado del intercambio de favores, En este
caso €] poder no procede de la dependencla, sino de 1a reciprocidad.

Uso de los recursos de poder

Cuben ejerce el rol de poder no sdlo debe contar con recursos a'su disposicion, sino ener
voluntad de usarlos. Es posible que una persona tenga facultades en una organizacion, pero
i se autoinhibe en su uso, es coma sl no los tuviera, No slempre un participante en una
relacion de poder esta dispuesto a poner todos sus rectirsos en Juego; esto dependerd de su
personalidad, de sn cilenlo de costos y beneficios, o de oiras consideraciones personales,
grupales; de estrategia o Hctica que lo motiven o inhiban a otilizarlos,

Habilidad en el uso de los recursos de poder

El que pretende ejercer un rol de poder no solo debe disponer de algunas fuentes de poder
y dedicar sus energfias a aprovecharlas, sino que debe hacerlo de manera inteligente, con
habilidad polftica y efectividad.

De este- modo, puede afirmarse que el poder emana de sus fuentes, pero va acompa-
fundo de la habilidad para aprovecharlo. Su ejerciclo es cotidlang; se gans con el éxdio y
el buen ejercicio del misma, y se plerde con el fracaso v el uso incomect, Una muestra de
lo anterfor es la evolucién y Auctuacion del grado de consenso que tienen los gobemantes,
Lo mismo ocurre en las organizaciones. Podria decirse que 1a habilidad en el &jercicio es
un recurse de poder mas,
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¥a se ha sefalado que el mando que no genera la obediencia necesarla es puramente
virtual ® La relacion que se establece entre quien eferce el poder y sobre quien o quienes
se la ejerce (relacidn de mando-obedtencia) s6lo es efectiva &l existe la segunda, pues el
mandn sin obediencia es puramente virmal, Para motivos pricticos, el poder no efercido
es Inexistente, Dar directivas slgnifica verificar su cumplimiento, Muchas veces se cree
que el mero hecho de sanclonar una ley o promulgar una reglamentaclon es suficiente para
preservar un derecho. Nada més lejos de la realidad; por ejemplo, sancionar una erdenanza
de proteccion al medio ambiente sirve de bien poco sl no se reglamenta, se verifica sy
cumpl imiento, se arbitran los mecanismos de control v se dota de recursos para que éstos
sean operatlvos.

LA CONSTELACION DE PODER EN LAS ORGANIZACIONES

Tomando prestados conceptos proplos de la clencla politica, la constelaclin de poder de
las organizsciones® podria caracterizarse como el conjunto de empresss que se hallan en
la drbita de la organizacidn focal y que tienen relaciones de poder o inflyencla sobre ells,
La drbita es fuente de Insumos v desting comerclal para la organizacldn, pues en ella se
ubican sus proveedores, distribuldores y clientes; en la 6rbita se encuentra, ademsds, su
competencla, Esta drbita se mueve en tomo a la organizackén como st fuera una constela-
cion de satélites, constituida por otras organizaciones y personas que compiten, se alizn,
cooperan o tenen relaciones de conflicto con ella, la condicionan e influencian, Esta esla
constelacién de poder externo de la organizaciin (vea también el capinilo 3, Las organiza-
clones en su relacién soctal).

La constelacion de poder de la organizacion en refaciéon
con su entorno

El poder de la constelaclén reside en su capacldad de condicionar el desemvolvimiento de
la organizscion para alcanzar sus objetivos estratégicos, Los factores que permiten dicho
condicionamiento varian segin el tpo de organtzacian, aunque es posible mencionar los
sigutentes a modo de ejemplo.

L. Los asocldos, oras organizaclones sockis o asocladas con una finalidad comuin,
pera que no hayan perdido su individualidad.
2. Los proveedores de insumos tecnoldgicos, financiercs, de recursos humanos, de
materia prima para la manufactura, etcétera,
3. Los clienfes que compran sus productos o servicios; A éstos podemas dividir
ks en cinco clases: 1) distribuidores minoristas; 2) cllentes cautivos (sobre todo
de servicios monopélices); 3) clientes semicautlvos; 4) segmentos poblacionales
{por grupos demogréficos); y 5) piblico en general.
i El sindicatoal que estd afillado el personal; como organtzackon, éste se encuentra
en la constelacion de poder externa y, 2l mismo tiempo, como comision Interma se
halla también en el seno de la organlzacldn,
5 Los competfdores, abarcando incluso organtzaciones localizadas fuera del con-
texin nacional (regional-global}.
= En el caso de empresas, a veces se coaligan frente a un tercero para fijar pre-
clos, participar en una Heltacidn o hacer frente a dumplng (venta de activos
por debajo de los precios del mercado) extemo, etcétera,

= Bisetrats de una reparticion piiblica, las demds onganizaclones pablicas.

* Sise trata de una ONG, las demds instancias del misme tipo que compiten por
un publico heneficiarlo comin o por iguales donantes o fuentes de recursos,

& Freund, J., La esencia de lo politic, op. cit.

* Robert Dahl denomina constelacidn de poder a los aclores de poder en un sistema politico
[Partdas, sindicatos, arganizaciones empresariales, organbaciones comunRarias; etaters).
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8. Las asociaciones de primero, segundo y tercer grados, de las coales la organiza-
cion es miembro; cAmaras, coleglos, consejos, etcélera,

7. Los arganismas piblicas, nacionales, estatales, municlpales (ejecutivos o legis-
latlvos); organismos que fijan politicas sobre el drea o sector /o regulan 1a ac-
tvidad: entes reguladores, coleglos profesionales, efc.; organismos comerclales
internacionales (OMC)

B Laﬂmﬁ:ﬁqmdﬁmnﬁmamde lo Ticito e iclo, aplica las normas, atlends
los conflicios entre actores sociales, etcétera,

9. Los lideres de la apintdn piblica, medios de comunicacltn y grupos con intereses
especiales, eomo los movimientos conservacionlstas, ambientalistas, ONG, Insti-
tuciones locales,

La constelacion interna de poder

Se ublca ambién en la drbita de la organizacion, y estd compuesta por las Instanclas que
detentan poder dentro de la misma, ¥ tenen capacidad para influlr en su actividad,

1. Loz popietarios, accionisias, socios y miembros de cooperatfvas, segin el tipo de
oeganlzaciin de que se trate, Son los duefics de las mismas y por lo general de su
capital {en su posiclon de stabefolders, o acclonistas), Su poder estd en el dominio
de la propiedad o de 1a voluntad de los asoriados,

2. La presiclencia, el CEO (Chisf Evecative Offcen), los miembros de su-consejo o
directorio. Su poder estriba en que son nominados por el primer grupo para ejer-
cer la conduccién de la crgantzacion, {(En las organizaciones de tpo empresarial,
los propletarios o el titlar del grupo accionista mayoritarto suelen asumir tam-
bién el cargo de presidentes.)

3 La gerencia general y fas gerencias de finea; Elercen un poder delegado por el
nivel Inmediato superlor, v suelen agregarle valor por su expertlcla, su compe-
tencia y capacidad técnica, Deben hacer frente a las turbulencias del contexto,
y &0 poder aumenta o disminuye cuando varian las contingencias del entorne
externo (inflacion, desabastecimiento, recesidn, fuerte aumento de la demanda,
incremento de la competencia, globalizacidn, Integracion regional, huelgas, eic.),
por el grado de discreclonalidad de sus conocimientos (Innovacldn, lanzamiento
de producios, marketing), o debido a la importancia de las funciones que realizan
(aprendizaje y gestidn de los recursos humanes, por ejempla),

4. Los jefes de diva coordinadores, supervisoresy demas equipos que Integran tanio
los niveles operatives comgo los administrativos o Tos de asistencia, Su poder es-
triba en la dependencla que la organtzacidn tlene de ellos para lograr sus metas,

5 Los proesionales, técnicos y gperarios que Integran las reas, grupos o equipos
(quienes accionan la maquinaria o 1a informiatica en una industria, los médicos y
enfermeras en un hospiial, los docentes en e unlversidad, los jugadores en un
club de fiatbol). Su poder deviene de que permiten la transformacion de los Insu-
mos en productos y servicss graclas a que dominan téenicas conoclmientos o
habilidades clave; sin su cooperacion la organizacion dejaria de funclonar,

6. El personal de asistencia, conformado por las personas que proporclonan ayuda
a los profeslonales, 1cnicos y operarios, y al resto de la organizacion, Su poder,
aparentemente infimo, a veces se incrementa debido a que su labor e torna Im-
prescindible, Tal es el caso —por ejemplo- de la secretarla o asistente del gerente,
que si no entrega una licliacion a tlempo malogra el esfuerzo realizado durante
meses por otros actores de la compaia,

7. Las comisiones Infernas gremizles, que discaten condiciones econdmicas y a
veces tarmblén buscan Influlr sobre las declslones y acclones de |a organizacion,
Su poder deviere de-su fuerza gremial en el sector, que suele comvertirse an
un aspecto critico de la negociacidn interna, (En este sentido, las asoclaciones
profesionales se consideran actores externos con influencia a pesar de que re-
presentan a personas que son agentes internos; por ello los hemios incluldo en
los dos dmbltos.)



LA CONITELACION DE PORER EN LAFGRGANIZACKINES

Los actores entablan entre sf relaclones de poder cuye propdsito es controlar zonas
adecuadas de Incertidumbre, definidas por las exlgencias de la organtzacton, Esto implica
que son-capaces de utilizar los recursos y las oportunidades que les ofrece una silgacién
determinada para lograr chjetivos de poder personales v organizacionales,

B vesumen, el poder es wna relacion de inercambio y negockactin entre dos omas actores
interdependientes que tlenen necesidades reciprocas en fimclon de realtzar los objetivos perso-
nales y organizacionales. Se rrata de una relacion de fuerza v negodacion, de la que uno pueds
sacar mas ventaja que el oo, La organizacion y las estruchirss econdmicas, sodales y Wenicas
existentes en sy drbita, definen las actividades ylas relaciones de los actores,

El comportamiento politico en las organizaciones

Las politicas organtzacionales son las actividades que los integrantes de la organkzacion
llevan:a cabo paraadqulrir, iIncrementar y utilizar el poder y otros recursos con ] propdstio
de obtener clerios resuliados en una siacion de incertidumbre o desacuerdo,

Kaufmann'" sefiala, citando a Robert Miles y Carrie Leana:

*...el comporiamiento politico se produce en las organizaciones bisicamente por
cineo razones; metas amblguas, recurses escasos; tecnologls y entomo, decislones no pro-
gramadas y cambios organizativos, De una manera general, las metas organizativas suelen
ser amblguas. Las organiziciones a menudo adoptan objetives tales como ' Incrementar la
presencia en mercados nuevos” o ‘incrementar la participacion en los mismos’, La ambi-
giedad de tales metas proporclona una oportunidad parz el comporiamiento politico en
la organizacion porgue los miembros de 1a misma podrian visualizar una amplia gama de
comporiamientos como una cortribucion potenclal para el logro de las metas fijadas, En
realidad, gran parte de estas conductas pueds estar orientada para que las personas Impli-
cadas en esas scciones obiengan sus beneficios,

“Blempre que los recursos sean escasos, algunas personas no obtendran todo o que
desean o necesltan, y pueden comprometerse asi en un comportamlento politico como
estrategia para incrementar sus beneficios, La influencia del poder politico parece derivar
entonces de 1a incertidumbre que aparece asociada a la utilizacidn de nuevas tecnelogias y
a la influencia de entornos dindmicos y complejos”.

Estas incertidumbres favorecen la utilizacion del comportamients politico, dade que
&n un entorno dindmico y complejo resulta imperativo que las organizaciones estén en
eondiciones de responder & los cambios,

Bl comportamiento polifico también puede surgir cuando es necesario tomar decisio-
nes no programadas, La toma de declsiones en siiiaclones imprevisias Implica condicio-
nes amblguas, paco definidas, que dan amplia cabida a las maniobras politicas,

Frisgten diversas técnicas en la practica del comportamiento politico. Lna de las més usua-
les consiste en controlar la mayor cantidad de informacion posible, Cuanto més critica sea ta in-
formaciGn y menos sean las persorss que la conozcan, mayor serd el poder de quien la posea.

Cnras personas controlan las lineas de comunicacion, particularmente para flscalizar el
acceso de enfes ajenos a la organtzacldn; las secretarkas, por dar un ejemplo, son capaces
de controlar ¢l acceso haela sus jefes! pueden hacer pasar a los visitantes, decirles que
se marchen, o posponer el encuentro, La gente que ocupa puesios en donde las lineas de
comunicacion pueden ser controladas tene la oportunidad de utilizar ese tipo de compor-
tamienta politico con bastante efectividad,

En confraste, la comunleaciin ablerta, transparente, puede constitulr una ¥enlca muy
efectiva para contrarrestar el impacto del comportamiento politico disfuncional, redu-
clendo las situaciones de incertidumbre que factlitan su aparicion,

El poder y el proceso de toma de decisiones

En las teorias gue pretenden explicar el proceso de toma de decisiones, se presupone que
Ia politica que s adopte con este fin s resultado de la eleccitn realizada por una o varias

12 eaufmann, A, Elpoder de las organizaciones, ESIC Editorial, Universidad Alcald de Henares,
1883,
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personas que asumen la responsabilidad correspondiente. Por ofro lado, 1a eleccion que se
tome estard determinada por la situacion relativa de poder, Influencla y liderazgo en la que
== encuentren dichos individuos, (Para conocer més informacion respecto del proceso de
toma de decisiones, lea el capitulo 16},

POLITICA Y GOBERNABILIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

El poder es dindmico y, una vez puesic en accldn, desarolla los procesos politicos en las
socledades y en las organkeaciones, contands con la panicipactin de los actores que Inte-
gran la constelacion de poder previamenie anallzada, Por ello toda actividad de la conduc-
cién organizacional, todo planeamients estatégico, debe tener en cuenta Jos actores que
intervienen en ella, su vision e intereses, asi como analizar si representan fuerzas propias,
amigas, aliadas. contrincantes, opositoras o antagdnicas. Ello dard el mapa de las rela-
dones de poder, y permitird establecer la viabilidad de las polilicas organtzacionales, En
este sentido, gobemabilidades construccion de alianzas, desamrollo de intereses y visiones
compartidas. 51 no se coenta con la masa critica de poder para levar a cabo una politica
organizacional, Intema o externa, se deberd negociar v desarrollar una politica de acoerdos
y alianzas,

Ahiora nos ecuparemos de la dindmica del poder y de la gobernabiflidad de las crgani-
zciones, que mucho tiene que ver con las dimensiones de legitimidad que se analizaron
antes, y también con el uso que se hace de las diversas fuentes de poder y con la habilidad
que se ejerce,

Las coaliciones de poder

Respecto de las relaclones de poder de 1a organizacién y su entorno, Mintzberg!! esiablece
tres categor (s

. La coalicidn externa domirada, En este caso un inico agente extemo con In-
fluencia (o un clerio. miimero de ellos que cooperan enire sf) domina la coali-
ddm externa y, por lo tanto, controla la coalicion interna,

2. Lacoalicidn externa dividida, Una cantbdad Umitada de agentes externos se divide
&l poder en la coalicidn externa; o coal therde a politizar la codlicion interna.

3. La coalicion exterma pasiva; El niimero de agentes externcs con Inflgencla es
tan alto -y, en consecuencla; su poder es tan disperso-, que la coalickon externa
= ve impotente para efercer poder alguno, Io cual Ia Tleva a adoptar una actitd
pasiva. En 1ales chreunstancias, todo el poder pasa a la coallcin Intema, en la
que tiende @ concentrarse de varias maneras posibles,

De la categorizacitn anterior Mintzberg deriva sels configuraciones de poder 2 en las rela-
ciones entre coalicidn externa e interna; a nuestro juiclo; ésta clasificacidn es myy determi-
nista y no permite visualizar lo multifacético de las relaclones que se dan en una constela-
citin de poder. De ahi que prefiramos arercarnos mas 2 una noclon de juego entre actores
ak poder, mucho més propla de las relaciones politicas que se plantean entre. particlpantes
internos v externos, v que conlleva la idea de gobernabilidad,

La gobernabilidad

gobiermo representa la funcitn integradora de las organizaciones, La gobernabillidad
harve referencis al consenso 'y legitimidad de las mismas, tendendo en cuenta que;

" Mintrbarg, H. B poder en 8 organizecidn, Arel, Baroeiona, 1992,

" Jados kos tipos de coalicldn tenen una combinackn “naturel™ con otrd v, &0 consscuandia,
Fatardn de originarla; las parajes determinadas asl, segdn el sutor, son: 1} une coaliclon ex-
wma [CE} con una coalicidn interna (CH) burocrética; 2) una CE dividida con une Cl palitzada;
3) una Cl palitizads con una CE dividida; 4) una Cl personalizada con una CE paskva; Bl una Cl
idealdgics con una CE pasiva; v 8) une Cl prafesionatcon una CE pasiva; Mintzbery sahala, al
final, que una Cl burocritics tiens una combinboitn mis natural con una CE pasiva,
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+ Son coaliclones de varlos individuos y grupos de interés,

* Entre miembros de una coallcion existen diferenclas perdurables en cuanto a valo-
res, comviceiones, informacion, intereses y percepciones de la realidad,

s Las declsiones mas importantes son las relacionadas con fa adjudicacion de recur-
s0s escasos: quitn recibe qué,

« Los recursos escasos y las diferencias perdurables otorgan al conflicto un papel
ceniral en la dindmica de las organizaciones, y convierien al poder en el recurso més

imporante,

*+ Los objetivos y decisiones surgen del regaten, la negociacion y las maniobeas para
ganar posiciones entre las diferentes partes Interesadas.

* Fl goblerno de ks organizaciones debe lograr sintonia con su entomo {proveedores,
chentes, sindlcatos, poderes piblicos reguladores de las actividades, etcétera).

En resumen, la gobemabilidad Hene que ver con la formacidn de consenscs Intemnos y le-
gitimidad externa, sin la cual la erganizacion no podra sobrevivir en un contexto cada vez
mas competitivo.

La gobermabilldad se basa en un elerclcio del poder, la autoridad, el lderazgo v la In-
fluencia, como ingredientes que posibilitan a la organizacion el logro de sus objetivos estra-
tégloos, Todo lo anterior tiene que ver con como se plantean y estructuran las coaliclones e
Influencias extermas e Intemnas, v cudl es la Inferdependencia que se establece enire ellas,

Como los contextos syelen ser muy cambiantes, Iz gobernabilidad es un equilibric
de factores que permite la conduccién de la organizacidn hacla sus objetivos estratégicos,
haciendo y deshaciendo alianzas y eoaliciones slempre, y a veces al mismo tempo, Tome-
mos por ejemplo €l caso de una empresa de constreccion o una consultora; es posible que
acuda asociada a otra empresa en una licltacion, mientras que en ofra —que se da quizis
en forma stmultdnea— podria competlr con la misma. Es prectsamente esta inestabllidad la
que prevoca que la clasificacion de Mintzberg sea incompleta, tanto desde el punto devista
explicativo come de la accion.

La nocién de gobemabilidad plantea un equilibrio altamente inestable, donde todos
los actores deben mantenerse en movimiento sin caerse, Las opeiones no pueden catego-
rlzarse, pues las combinaciones posibles son Infinitas v dependen de los recurses de poder
disponibles en una constelacion, del grado de uso o cantidad de poder que cada partici-
pante estd dispuesta a poner en fuego (en funclén de las pérdidas y ganancias probables), y
de la habilidad que los actores despliegan en el juego,

La gobermabilidad ha de construirse; tal es el papel de la estrategia y la tictica en las
relactones de poder, y de la negoclacidn y la biisqueda de consenso como préctica,

Lo estratégico comprende al conjunto; lo tactico es la ejecucion de las partes. La
conduccion estratégica debe guardar 1a gobemabilidad de la crganizacion en sus cons-
telaciones externa e interna, y en funcidn de sus objetivos estratégicos. Por su parte, las
conducciones tacticas deben lograr el cumplimiento de las directivas estratégicas y de
SHs metas,

Las relaciones de poder son dindamicas y no suman cero; se gana o se pierde con su co-
rrecto o incomrecto ejercicio, Si s2 las ejerce bien se acumula poder por el consenso de los
subordinados, comunidad, clientes, etc., y se crece en legitimidad; st se las ejerce mal sz
pierde apoyo y consenso, La gobemabilidad, por lo tanto, no sélo depende de 1z estrategia
y de la tictica en el uso, sino también de lo comecto o incorrecto de sy ejerclcio,

Fara obtener legitimidad v viabilidad en los objetivos, la construcclon de consenso
requiere la negociacion y construccion de acuerdos y colncidenclas minkmas, el estableci-
miento de reglas y valores compartidos, y laexplicitacion y negociactan de intereses,

Negociacién

La megociacidnesuna de las formas de construlr consensos, resolver los conflicios v dotar
de gobernabilidad a las organkzaciones. Tal vez es el mecanismo menos traumdtico, pues
parte del supuesto de que cada una de las partes cede algo y obtlene una recompensa a
cambio; a partlr de esta dea todog se slenten relativamente satisfachog con el resultado, La
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alternativa es el uso del poder, la autoridad, la fuerza o el desamollo del conflicto hasta a vie-
toria de una de las partes, con el consiguiente desgaste que estas resoluciones presuponen,

“Negaoclar es una forma de obtener lo que se qulere de los olros, Es comunicacion de
ida y vuelta disefiada para lograr an acuerdo cuando uno o la otra parte tienen intereses
en comim u opuestos,” Asi definen la negoclacion Bryce Patton, Roger Fisher y William
Ury."® Sin embargo, advienten, negociar no s una tarea sencilla. Se neceslta creatividad,
imaginacidn y un perfecto dominio de uno mismo, para lograr que el acuerdo final con
la oira parte satisfaga nuestros intereses, Para desarrollarla, sefialan, es importante tener
objetivos claros, ser amistosos y persuasivos.

De la acumulacién y el control del poder

“El poder atrae el poder”, decia Eousseau, Por ende, quien se encuentra en posiclones de
poder tende a buscar acumular més poder y a perpetuarse, y quien se encuentre perdién-
dolo quiza continfie en esa tendencla, pies sus allados se irdn alejando de él. Por lo tanto,
Iz gobernabilidad también plantes la necesidad del equilibrio de poderes,

Gobernabilidad y equilibrio de poderes

Frente-a la acumulacidn exceslva de poder existen distintos tipos de controles y equi-
librios,

. Ladivisitn del poder. La normativa regula, llmita, acota el poder en el espacio y
el tiempo; tal es la razdn de ser de la divisidn en poderes del Estado, y 13 delimi-
tachon de competencias en los estatutos organkzacionales {directorlos, acclonistas,
preskdents, etcélers).

2. Lasreglas de eleccidn, sucesion y duracidén de los mandatos,

3. Los controles: la fusticia, los tribunales de étca, las auditorfas independisnites,
eteétera,

4. Fl control socioldgicn; en una biisqueda de equilibrio, a un poder se le opone un
contrapoder de slgno contrarlo, Ejemplos de lo anterior serfan el poder sindical
¢n las relaclones obrero patronales, O el conirol de los pares en un equipo frente a
la baja productividad de uno de sus miembros, que les llevarfa a indos a perder el
premio por cumplimiento de metas;

5. El control jerdrquice, para relaclones de poder entre miembros y dreas de una
organizactin,

. El control social: audiencias piblicas en el caso de servicios piiblicos o inversio-
nes privadas que afecten-a una comunidad; asambleas de usuarios, contribyyen-
tes. el mercado, los cllentes, eloélera.

Sdlo el equilibrio de poderes permile garantizar él pluralismo y la democracia en la so-
ciedad y en las organizaciones; ademas, facilita su gobernabilidad al permitir que se desa-
mollen coaliclones y fuerzas cooperativas, El autoritarismo, ka dominacién, los monlsmes
o unicatos en maierla de poder a la larga generan conflictos ablertos sobre el sistema, o
llevan a sy muyerne por inadaptaciin a contextos phirales y turbulentos,

Dependencia, contingencias criticas y poder

Tal como mencionamos antes, el poder puede provenir de diversas fuentes, pero a cierto
nivel éstas giran alrededor de la dependencia. Cuando las personas, departamentos u or-
ganizaciones se vielven dependientzs de otros individuos, departamenios u organkzacio-
nes, plerden poder, De manera similar, los individuos, departamentos u organizaciones
que pueden resolver problemas (contingencias criticas y estratégicas) para otros Indivi-
thuos, departamentos u organizaciones, ganan poder. La habilidad para crear dependencias,

13 Faher, A, Ury, Woy Pattan, B. S50, jde scusrdol Como negociar sin ceder, Norma, Colomibia,
19493; of. lambién jSupers &l nol, da Willam Ury, Norma, Colombie, 1983,
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soluclonar contingencias criticas o estratégicas es uno de Ios deferminantes mas importan-
tes del poder, 4

Los sucesos no previstos pueden crear problemas en todas las organtzaciones, Aque-
Itas que manejen mejor la incertidumbre ganardn poder en las relaciones Infraorganizacio-
nales y sockeecondmicas, A pesar de la afirmacion anterior, la incertidumbre en sf misma
no otorga poder; reducirla es lo que lo proporclona, 51 las organizaclones aslgnan a sus
diversas subunidades tareas de Incertidumbre varlable, 1as unidades que conslgan sujetarla
de manera mis eficaz serin las que desarmollen mayor poder dentro de la organizacion,

Las zrtividades que condocen a reducir la incertidumbre son de tres tipos,

l. Las quela circunscriben mediante la prevencidn esio es, a través del andlisis de
escenarlos, de la planeacidn estratégica en las relaciones con el conlexto o en el
entomo interno, o de Ia creacicn de subunidades que trabajan para reducir la pro-
babilided de que llegue a presentarse alguna dificultad. Por ejemplo, la creacitn
de un producto innovador para prevenir pérdidas en las ventas por la aparicién de
miEvos competidores es una técnica para atafar la incertidombre.

2. Ofra forma de lidiarcon la Incertidumbre es mediante la infirmacian El uso del
prondetico es un ejemple; la posesion anticipada de informacion sobre lo que
puede legar-a producirse permite que una subunidad enfrente situaciones como la
competencla, las huelgas, la escasez de materiales o los cambios en la demanda,
Los departamentos de planificacion que levan a cabio estudios de previsicn ad-
quleren poder cuando sus prondsticos son acertados,

3. La absorcids del impacte es el tercer tpo de manejo de la incertidumbre. Res-
pecto del exterior, esio tiene que ver con asumir los cambios de la competencia y
recorvertirse; en relackon con el entorng Intemio, se trara de atajar [a meertidum-
bre cusndo ésta ataca la organtzacttn. Por elemplo, un equipo puede tomat a su
cargo un aspecto critico de la organizacion en su conjunto, gandndose el respeto
de los demis, Jo-cual se traduce en un mayor poder relativo para ese equipo.

La contingencia y el poder estratégico en las organizaciones

El andlisis estratdgico del poder fue introducido hace unos quince afos por Michel Cro-
zler'® y completado en 1977 por Erhard Friedberg, ' Segin este modelo, Jos actores enta-
blan entre si relaciones estratégicas de poder. controlando zonas de incertidumbre para la
organizacion, Asi, el juego estratégico de dog actores que se han hecho interdependientes
por una relacion de poder conslstirs, para cada uno, en:

1. Salvaguardar su margen de liberlad v mantener sy comporiamiento imprevisible,
2. Procurar "encerrar” al otro ~por ejemplo, por medio de reglamentos- en un marco
eft que sus comporiambentos sean previsibles y su margen de libertad reducido.

En 1ales condiclones, el confrol de contingenclas —que permiie a un actor convertlr sy
comportamiento en imprevisible- constitulrd una carta declsiva para orientar la relacion
de poder en pirovecho propio. pues al controlar una zona de incertidumbre el actor pusde
comenclar su buena voluntad, sin la cual ninguna organizacion, por racionalizada que sea,
puede funcionar,

Thompson'” retoma esta idea de contingencia formulando las sigulentes hipotesis re-
lacionadas;

* A mayores zonas de incertidumbre v contingencia para una organizacion, mayores
hases de poder y mayor nimero de posiciones politicas en la organizacion,

" Hickson, D. J.. Hinings, €. ., Lea, C.A., Shneck; B. 5. y Pennings, J. M., " A strateqgic contingen-
cles theory of intra-arganizational power®, en Administrative Sclence Ouaterly, vol. 18, nidim.
2 lenero 1971), pp. 216-228.

¥ Crarier, M., Elfendmens burocrético, Amorraru, Espafia; 1964,
% Crayier, M, ¥ Friadbarg, E., Lscteur of fe systéme, Editions du Seall, Paris, 1977,
T Thompson, J., Organizaciones en accidn, McGraw-Hill, Colombla, 1994,
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* Cuanto més dindgmico es el contexto y 1a tecnologia, con mayor rapidez cambiane
serd el proceso politico en cualquiera de las constelactones {Interma o externa) y
mayotes las posibilidades de allanzas v coaliciones, ¥ de puestos con alto nivel de
discrecionalidad y poder en la organtzacion,

En su andlisls, Mintzberg, Ahlstrand,y Lampel® sefialan que la escuela de poder “carae-
teriz  la formacion de estrategia como un ablero proceso de imfluencla, subrayando el
uso del poder y la politica para negociar estrategias favorables a intereses particulares”, y
agregarn: “Las relactones de poder rodean a las organdzaciones; también pueden infundirse
en ellas”. En este sentido, los niveles externo e interno interactian y se influyen entre si;
veamos como Io hacen,

* Consielackin de poder Inderma. Fs ¢ Juego de la politica dentro de una organiza-
clon; de manera especifica en los procesos de gestion estratégicos, la crescidn de
12 estrategia es un proceso de negociacion y concestones entre individuos, grupos y
cnaliciones en conflicto dentre de la organizacian,

» Conslelackim de poder exdorma. S refler a las reladunmdapoderenﬁemm—
ganizacion y su contexto, Las organizaciones deben tratar con proveedores, co
pradores, sindicatos, competidores, inversores, etc. En primer lugar, la eslrategia
consiste en manejar la demanda de estos protagonistas, v en segunda instancia, en
utilizarlos de manera selectiva para beneficio de la organizacién mediante 1a forma-
clén de cadenas, estrateglas colectlvas, empresas conjuntas, allanzas estratégleas,
ete. De esta manera ba estratepia se convierte en un procest conjunto,

Para Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, las premisas de 12 escuela de poder son:

* La creacidn de estrategia estd moldeada por el poder y la politica,

* La estrategia tlende a ser emergente: 1 creacldn de estrategia es la Interaceion entre
intereses locales y coaliciones cambiantes, La organizacion promueve su propio
bienestar mediante el control o la cooperacion con otras crgantzaciones.

* La persuasidn, el regateo, la negoclacién y la confrontacién directa son algunas de
las técticas pama llevar adelante la estrategia. De ellas surgen acuerdos de coopera-
cifn, cooptacitn, allanzas estratégicas, coaliciones, conflictos, desarrollo de redes,
_joint ventures, outsourcing, compras, fuslones y compras hostiles, entre otras post-
bilidades.

Delegar, desconcentrar, facultar

La deflnlctén del término empoderamienic (empowermend exlge tomar en conslderaclén
los pardmetros del poder: joudl es 1z fuente del poder grupal?; eusles son los medios o
instrumentos a través de los cuales se lo ejerce?; joull es la dosis de poder que se asignaa
los equipos en el contexto de una organkzactén?; joudl es el rango o el alcance dentro del
que puede ejercerse legltimamente ese poder?

Uno de los temas mas controvertidos de 1a administracién es el de facultar, empoderar
oconceder poder-al empleado. Bl tema es una extension de la delegacion, y sughere que los
gerentes pueden desconcentrar parte de sy avtoridad para distribuirla entre el personal & su
cargo (nunca la delega, en dltima Instancia), Faculiar es otorgar poder,

En opinién de William J. Ransom, los resultados son “mes fructifercs, cuando se al-
canzi més de Io que se pusde imaginar Umgananﬁsﬂgmpupma los provectos que sélo
uno puede realizar, Los asoclados harin mejor sus tareas y las operaciones funclonardn en
calma |...] los trabajadores se vuelven mas felices y capaces™.

Por su parte, Oren Harar Bene una Imagien un tanto distinta del empoderamiento; para
&l ka meta o e odongar poder, sino lberar, La liberaciin consiste en emancipar a la gente
de las restricciones organizacionales que inhiben su disposicin a ser creativa, activa y
asumlr responsabllidades,

8 Mintrbarg, H., Ahlstrand, B,y Lampal, 1., Safari 8 & estrategls, Grénica, Argentina, 1989, pp.
206287,



DIAGNOSTICO DE LAS RELACHONES DE PODER

Para Tom Peters, sin embarge, es imposible confertr poder a los seres humanos; no
se puede hacer poderose a nadie. Lo gue ey postble es crear las condiciones en las que la
gente se senticd poderosa, las condlciones en las que decidird crearse poder por s misma,

Aunque al parecer contradictorias. puestas en su contexto estas opiniones sobre facul -
far son comectas, 51 se plensa que delegar autoridad consiste en poner limites a la libertad
de acclon, la poslektn de Hararl revela un valor: hay que dar a los empleados la libertad de
tomar decisiones dentro de clerias limitaclones prescritas, delegadas (la delegacton siem-
pre hatenido limites, y eso es 1o que ka distingue de laahdicacion). Pero, por el ofro lado, si
se considera que la autoridad consiste en impulsar cledtas politicas v clerios lneamilenios,
el planteamiento de facultar adquiere otro significado: se delega la autoridad para realizar
dcclones concretas,

Tomando en cuenta ambas posturas, podriamos resumie que el empoderamiento 1m-
plica “dejar que el Individuo o el grupo corra con la pelota,.. pero slempre dentro de la

cancha”,

El empoderamiento y la toma de decisiones
En genetal, se admite Ia existencla de cuatro estlos de toma de declslones:

L Latoma personalde decisiones se aplica cuando el gerente tiene la experiencia
y la informacién que necesita, mientras que los seguidores no poseen ki capacl-
dad, 12 disposiclin o la conflanea para colaborar, o carecen de la informacion o 1z
competencia necesarias En cualquier caso, la toma pérsonal de decislones debe ir
acompafiada por la participacion informativa, para que indos aquellos que estén
relacionados con ella puedan comprenderta, interlorizarla y ejecutaria de manera
correcta, No Informar adeciadamente equivaldria a tomar declslones autorbiarias.

2. Latoma consultiva de decislones es poslble cuando los seguldores poseen expe-
dencla y conocimientos en la materia, y estan dispuestos a participar, En este caso
Io mejor es solicitar su punto de vista antes de tomar las decislones. F método de
consulta tiene dos beneficios. inmediatos: el primero radica en que, al consegulr
k colaboracion de quienes teren algunos conoclmibentos sobre el tema en cuestion,
aumenia la probabilidad de que Ia decisidn sea corecta; el segundo es que, al dara
Tos seguidores la opormidad de contribuir, se refuerz su mothacion v se lesayuda
a identificarse mejor con las metas de 13 organizacidn o del drea,

3 La ioma participativade dedsionss es un esfuerzo cooperativo {oo-decidinen el que
el gerente v los seghldoves rabajan juntos hasta alcanzar una decision compartida,

4. Por dltimo, la toma delegaiiva (empodéramiento, facultamiente, panlcipacion
decislonal) de decislones se emplea con seguidores cuya preparacitn es elevada,
yque tienen 1a experiencia y la informacion necesarias para Hegar a Ia declsidn o
a la recomendacion correctas.

Fs importante recordar que, aungue se elifa conceder a los demds algunos grados de par-
teipacién en la toma de declslones, la responsabilidad es sélo del respensable de la con-
duccidn de la organizacidn o el prupo (la temética de toma de declsiones se amplia en el
capiiulo 18),

DIAGNOSTICO DE LAS RELACIONES DE PODER

Fuentes e indicadores de poder organizacional

La posibilidad de determinar la cuantia de poder presente en las organlzaciones resulty
importante por diversas razones, entre ellas, porque constituye un dato significative para
quienes investigan sobre el tema, o para los que tlenen que tomar deckslones o realizar
intervenciones orientadas a implementar procesos de cambio,

Para medir ] poder organizacional es importante, antes que nada, identificar cudles son
las unidades de analisls, y para ello resulia indispensable desarrollar estimaciones acerca del
poder relathve de las distintas dreas de la organtzacitn, En este sentido, es preciso tomar en
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consideracidn que las organizactones se estratifican tanto por nivel de jerarquia, como por
agrupamientos horlzontales,

Por otro lado, las relaciores de poder, infliencia y liderazgn son los elementos més
Importantes en el diagndstico organizacional, Por obwias razones muchas veces no s so-
licita a los consultores que investiguen acerca de esias relaciones, pero son el rasfondo de
muchos problemas organizacionales, y en casl todos los procesos de mejora es necesario
diagnosticarlos puesto que los mlembros de la organizacion pueden usar el poder para
oponerse al cambio, o para favorecerlo,

A continuacidn pasaremos revista a algunos de los principales componentes de las
telacionesde poder sefialando, en clertos casos, ks preguntas que podrian factlitar su dlag-

nistico en una organkzacion particular,
Fuentes de poder

1. Elcontrol de un recurso clave pard la organizacion, jQuién lo controla? ; Durante
cuanio Hempo ha ejercido ese control? ;Se espera que slga haciéndolo?

2. Una habilidad técnica. jGQuién la posee?

3. Un coerpo de conocimiento de gran importancia para la organtzacién. jGuién lo
domina?

4, Las prerrogativas legales que olorgan determinado poder (propledad) (Quién las
detenta?

Agentes externos con influencia
1, Propletarios, quienes poseen el titulo oficial de propiedad de la organtzacion, los
acclonistas

2. Asoriades, quienes proporcionan los recursos a fa organizacion; los distribuidores y
los cliemtes que compran sus productos o servicies y tenen voz en la organizacln,

3 Asoclaciones de empleados, por efemplo, sindicatos y aseclaclones profeslona-
les, Estas son consideradas agentes con influencia, que usan su voz para afectar
de manera directs las decisiones y acciones de la empresa,

4, Puablico de la organizacion. Podemos dividirlo en cuatro grupos:
a) (rupos generales, como las familias, los 1ideres de opinion publica, etcéters,
b) Grupos con intersses especiales, como los movimlentos ecologistas o las

instituciones locales,

¢} Asociacionas de consumidores,
d) El gobiermo, en odas sus facetas (nacional, regional, local, etcétera).

5. Directivos de la organizacidn, con base de representacion extema,

Agentes internos con influencia
La coalicitn inferna comprende einco grupos de agentes con influencla;

i. El primeno lo constiteyen lns afltos direciives: Este grupo es el agente individual
que s encuentra en la cispide de 1a jeranguia de autoridad,

2. Ensegundo lugar estin bs operarios, es decir, los rabajadores que generan los
poductos y serviclos de la empresa, o que contribuyen de manera directa a este
proceso.

3. Hiercer grupo es el conformado por fas admindstrativaso, en otras palabras, los di-
reclives que se encuentran en la jerarquia de autoridad por debajo del director jefe.

4, En cuarto lugar estdn fos analisizs de 1a estrgctura tecnoldgica, los empleados
especiallzados que se ocupan del disefio v realizacitn de los sistemas de planifi-
cacion y de control,

5. Un quinto gnipo estd formado por ef personal de asisrencta (tamblén conocldo
coma stafde apoyo) que comprende aquellas persanas que proporcionan ayuda
8 los operarios y al resto de la organizacicn.
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Coalicion dominante

1. /JQuién o quiénes constiiuyen la coallclén dominante en la organizacion?

2. ;Quéobjetivos tienen, cudles son sus valores, actitudes, motivaciones, deseos v
supoestos respects de como conducir la organiz=cion?

3. (Cuales son las relaciones entre los miembros de 12 coalicin? (Quién tiene
mis poder? ;En qué se basa ese poder?

4. jCual es la vision estratégica del grupo dominante?

5. Cufn poderoso es el grupo dominante en comparacién con oiras coaliciones
allernativas?

6. ;Cuales son los camblos més importantes que se han operado en la coaliclon de
poder #n el pasado, qué modificaciones podrian producirse y sobre gué bases?

7. ;Cudl esla dindmica de la politics interna?

8. Coma se relaciona esta coalicién dominante y las allemnativas con el entorno (ac-
eionistas, electores, interesadaos, provesdores, clientes, competencis, elcétera)?

Bases de legitimidad del poder

1. Estruciural {relacion cargo-autoridad) ;Hay consensa respecio de la distribu-
cién de fos roles de poder y las reglas que los sustentan?

2. Personal (liderazgo). ;Cudl &= el nivel de consenso en torno del occupante de
ese rol?

3. Independientemente de quitn detente el poder, jéste tene legitimidad plena o
parclal?

4. ;Codles son las fuentes de legitimidad del poder?

Distribucion del poder

1. Grados de delegacion de autoridad {(empoderamiento). ; Existe desconoentra-
cién del poder? ;Qué tanto poder 2 otorga a los equipos?

2. Grados de descentralizaciin del poder.

3. /Existen poderes residuales? (Crozier)!® ; En donde se presentan?

Uno de los problemas de evaluar y diagnostlcar Las relaciones de poder conslste en que no
siempre es facil medir las varlables corespondientes a través de cyestionarios. A veces se
requiere observar quidnes controlan los recurses clave de la prganizacion, quién decide
sobre qué y cudles son sus organi gramas; en otras ocaslones se peede recirrir a informan-
tes clave o & ex miembmos de la organizaciin para que respondan interrogantes clave como
dqubén es visto como Iremplazable?, sa quién s le leme?, ;quiénes toman determinadas
decisiones?, jquién tiene Influencia sobre otro?, jquién es lider y quién funge como su
menior o asesor idecldgico o tienico?, Ja quién buscan los miembros de la erganizaciin
para impulsar nuevas ldeas y proyecios?, jquién goza de mayor reputacion?

Diagnastico de la influencia

Las tres variables para determinar €] nivel de influencla que tiene cada uno de los actores
en una refacidn son:

La magniiud del cambio de posiciin en d aclor influenciado. A menudo
también se desea saber cudl es la influencia relativa entre diferentes actores
{cudnta Influencia tdene el actor “A” en elactor “B”, por ejempla). y comparar
la cantidad de influencia de diferentes actores entre s Seria casi imposible dis-
autir la politica organizactonal sin comparar La influencla de diferentes actoves

Y8 Croziar, M., El fendmeno burocrdtico, op. cit.
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en distintas simaciones. Uina proporcion de tal tipo de influencias afirma que en
cuanto mayor es el camblo que “A” provoca en el comportamiento Interior o
exterior de “B", tanto mayor es la influencia de "A" sobre “B”,

Lo casbos pebcoligioos subjetivos del complimdenio. Fn 12 préctica no slem-
pre puede aplicarse esta medida fundamental, ya que no en todos los casos co-
nocemas la diferencla que existen entre Ins costos pstoologicos reales que con-
Heva el cumplimlento en distintos individuos, Sin embargo, con frecuencia se
hacen conjeturas basadas en nuestro conocimiento de los valores y situaciones
que prevalecen en la relacicn. Es indudable que podria evitarse una gran cant-
dad de confusion sobre la influencla relativa sl las suposiciones concerntentes a
los costos subjetivos pudieran corroborarse, Consideremos, por gjemplo, a los
diferentes miembros de un sindicato ante Ia perspectlva de una huelga, Algu-
nos de los miembros, supongames, han logrado constitulr un fondo de ahorro
en anticipacion de 1a huelga; otros no lo han conseguido. El jefe del sindicato
tal vez tenga suficlente influencla para persuadir al primer gripo de que vote
a favor de la huelga, pero es posible que no cuente con el suficlente poder de
comvencimientn para persuadir al segundo,

En cada caso el alcance de la respuesta serd diferente, dependiendo de las clr-
cunstancias involucradas en una y otra relaclones. A los miembros que no han
ahorrado, los costos de una higelga tal vez les parecerdn mucho mis elevados
que & Jos mlembros que Henen reservas,

La probabilidad del cumplimients también es distinta entre un grupo ¥ ofro,
For consigulente, se requiere una Influencia proporcionalmente mayor para
persuadir al segundo grupo de que participe en la huelga.

En resumen, la influencia actual estd dada por el mimeno de personas que res-
ponden o son influldas por las srentaciones del infAuyente en determinada rela-
cion, circunstancia y acto de influir.

La nfluenda potendal e oom Ia infiwencia acheal. [na cosa
es describir o medir diferencias de influencla, y otra explicarlas. Asi, pues, es
importante distinguir entre la influencla pasada o actual de un aclor determi-
nado dentro de elerto dmbito de decisiones, su probable influencia fumra v su
méxima influencia potencial si utilizase todes sus recursos politicos con una
habilidad Gptima para adquirir influencla dentro del ambito de decisiones, La
inflyenicia actial de gn sector en cualquler dmblio dado, sleripre (o cast slem-
prej es inferlor a su influencia potencial maxima,

Diagnéstico de los conflictos de poder en las organizaciones
Se realiza medtante la determinaclon de varlos factores,

Temas, thrminos o causas del conflicto; pueden ser;

a)

k)

Estructurales, de poder, de inlerds, de control de un recurso,
Visiones, ideologias,

Interpersonales, grupales,

Individuales, de personalidad, de comunicacion,

‘Zupuestos subyacentes del conflicto {aspectos no expresados),

Dimenslones del conflicto, Incluyendo;

—

Aleance del conflicto,

Profundidad del conflicto,

Reglas de Juego del stistema organfzacional que provocan el conflicto.
Reglas de juego del sisterna organizacional que provocan o participan en el
eonflicto,

Procedencla de los actores del conflicto: es-ablerto cuando participan en &l
actores externos al sistemna organtzacional, y cerrado sl se da entre los miem-
tros de la organizacidn, o su cilpula o coalicidn de poder,

Caracteristicas del conflicto; si es manifiesto o latente,



INTERYEMCIOMNES SOERE LOGROLES Y LAT FRENTES DE PODER

€ Actores de poder que intervienen en el conflicto:

. Individucs.

Grupos,

Areas y departamentos,

Jerarquias imvelycradas,

Actores externos a la organizacion,

Conflictos entre organtzaclones,

Conflictos entre organizaciones e instituciones,
. Otros,

pentes de poder v demds variables analizadas anteriormente.
g Mecanismos de resolucion posibles:

Negociaciin,

Mediacion,

Arbitraje.

Laudo,

Ejerciclo de autoridad,

Judicial.

Chtros,

T 00 =3 CuULR e L0 R e
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INTERVENCIONES SOBRE LAS RELACIONES DE PODER EN LAS
ORGANIZACIONES

Toda intervencitn organizacional debe realizarse en un entramado de relaclones de poder
v. para poder ser efectiva es preciso que cumpla con estos objetivos:

» Consolidar el poder y preparar el proceso de camblo,

« Enfocar el poder en un consenso estratégica.

* Desarrollar las redes de informacién y comunicacién,

* Alinear el poder con fa estructura v las personas,

* [iberar pader mediante el liderazgo, 1a colaboracian y el empoderamiento,

INTERVENCIONES SOBRE LOS ROLES Y LAS FUENTES DE PODER

Intervenciones sobre la estratificacion
de los roles de poder

1. Indervendones de rediseio ded rol en tdrminos de su complefidad (511100
Jaques),?® Estas intervenciones se realkzan mediante la organizacion de estratos
por categorias de complejidad especifica, y su estructuracion en Ia pirdmide orga-
nizacional de manera incremental a medida que se asclende en ella.

Determinacidn del mfved de complefidad de 2 tarea

Para determinar &l nivel de complejidad de un proyecio o programa particular {tarea,

asignacion) puede aplicarse el sigulente procedimiento:

* Primer pasa. Formular la propuesta de producciim, atilizando el marco temporal
enque debe completarse la tares (" para cudndo”) como medio para lograr preclsion
y claridad en sy emynciacion,
+ Segamdo pasa. Analizar qué rabajo se requerird para alcanzar la produccion de-
seada con el método planificado.
*» Texncer paso. Formular las sigulentes pregunias especificas sobre el rabajo:
- (Puede reallzarse el trabajo sigulendo un plan establecldo para alcanzar una
meta, superando mediante la acclén directa, por ensayo y emor, los obstéculos
que se interponen en ol camino? (Estrado 1),

0 Ellian, J., Lo organizacidn requerida, Granica, 2000, pp. T88-210.
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(El rabaje exige la acumulacidn y articulaciin de datos que se estiman signifi-
calivos para alcanzar dicha produceton, s coma un Julclo diagnostico basado
en la interconexion de tales datos? (Estrado IN).
JE] mabajo exige el uso del procesamientn en serle para la construceién 'y elec-
ehdn de un plan que equilibre los requerindentos futuros con la actividad actual,
y el mantenimiento en reserva de otros planes que podrian ponerse en practicasl
el seleccionado no funciona? (Estrade ).
JLa tarea exige emprender una cantldad de proyectos interactivis y djustarlos
reciprocaments? (Estrade IV),
4 El rabajo demanda la apreciacidn sensorial y motriz continua del mado en que
los cambios que se preducen en cualquier lugar del proyecto pueden repercutiy
en el sistemna con el que éste s encuentra, conduclendo a acciones directas que
lomen en cuenta las consecuenclzs inmediatas y mediatas que Irian sucedién-
dose en cascads a lo largo de todo el sistema? (Esbrado V).
¢ El rabajo exige la exploracion permanente del entorno relevante del negoclo, a
fin de Identificar & infludr de manera favorable en cualquier desarrollo que pudiera
=r significativo para los proyectos que se tienen enfre manos? (Esbrato VI).
JLa tarea requiere el desarrollo de opciones esiratégicas a escala mundial, y la
aeaclon de una unidad de negoclos por medio del desarrollo, ka adguisicion, la
fustén o el desarrollo de emprendimientos conjunios? (Esbrate VIT),
Radimenslonamlento de bov alcances y compelendias del roll Camblos de esta-
tutos y estructuras;
Realimensionmmienio de proveas y reslinesciin de b edrochers a ks proce-
o relngenieria,?!

Intervenciones sobre las fuentes de poder

L
2,

.

Particlpacidn de los accionistas {emisionfcanje de acciones).

Incorporacion de nuevos socios (asociados), Desarrollo de nuevas fuentes de legl-
tmidad,

Desarrollo estratégien de nuevas coallciones y configuraciones de poder
{Mintzherg), 22

Aliareas estratégicas. Coaliciones; Incorporacion de muevos socios; fusiones.
Divizsiones, Aplicacion de leyes antimonopolicas; regulacidn; nacionalizacion;
democratizackin (Mintzberg) 2%

Integracion vertical ascendente; control de recursos e Insumos; Integracion verti-
cal descendente; captacion de clientes y construccion de fidelidad.

Creacitn de nuevas fuentes de poder. Desarmollo de conocimiento  innovacion;
desarmollo de nuevos mercados,

Desarrollo de los procesos de negociacion
Algunes princlplos que orentan el proceso de negoclackon son;

Primera. Al iniclo del proceso de negociaclon es esencial tener en cuenta las diferencias
culturales y valorativas; cada problema tiene distintas formas de apreclacion segiin los pa-
rametros culiurales que se usen para analizarlo, La gente ve las cosas de manera diferente,
con criterios econdmicos distintos, pero se ven afectadas de forma similar por ellas; en
consecuencts, lo Importante es crear, asigniar y mantener un valor universal en la negocia-

 Hammar, M. ¥ Champy, J., Reenginearing the Corporation, Harper Business, Estados Unidos,
1993,

2 Mintzberg, H., El poder énls organizacidn, op. ot
= fdam.



cltm, agn exdstiende condiclones econdmicas, culturales v psieoldglcas diversas, Después
deben establecerse las bases comunlcativas para la negoclacion; sin ellas serfa imposible
negockar,

¢ Omo elemento clave consiste en tener en cuenta cufles la relackon entre las partes: ;se
asumen a s mismas como enemigas, adversarias, o fierzas de trabajo compatibles para
resolver problemas? Se puede negoclar mejor st ambas paries consideran que estan enfren-
tando una preccupacidn comin S1no estdn claras estas bases, es convenlente recurrlr 2 un
mediador para que Jogre establecerlas,

Segamdo. Hay que analizar cudles son los aspectos reales y potenciales involucrados en la
negociacion, asi como las postbles alternativas para resolver las diferenclas,

Texcera. Determinar los intereses proplos de las partes. En huena medida la negoclacién
depende de descubrir cudles son los Intereses de la otra parte, qué es lo que en realidad le
importa, porgue para llegar a un acuerdo es preciso producir algo que satisfaga sus intere-
ses sin perjudicar los proplos. Negoclar Implica buscar opclones, encontrar una aliemativa
que satlsfaga total, o parclalmente al menos, los Intereses de ambas partes,

Cuaarte. Para negociar &5 necesario generar una vision compartida del problema, de ma-
rera que en lugar de interpretarlo como una razde de una disputa se le perciba como una
diflculiad comiin que hay que resolver, Toda negoctaclin conslsie en un trabajo conjunte,
en donde las partes fratan de ajustar sis intereses sl trato. Asi, la resplucion del problema
conlleva ia necesidad de crear, asignary sostener a lo Targo del tempo el valor de To que
se 8514 pegociando,

Quimto. Otro aspecto clave consiste en comvencer a la otra parte de que el tralo gue esta
recibiendo es justo.

Sencho. Un elemento importante es saber, antes de legar a un acuerdo, cudles son las alter-

natlvas que quedan. 51 las partes no legan a un acuerdo, jqué otras posibilidades hay?
Sobre los principlos anterlores es posible construlr un acuerdo que supere el conflicto

planteadt. Esta técnica deé negociacidn también puede ser ytilizada por un lider.

RESUMEN

Algunas de las definiciones que s& dan al término poderson: probabilidad de Imponer
la propia voluntad dentro de una relacidn, capacidad de afectar el comportamiento de
otras personas, o de las organizaclones (Mintzberg); capacidad de influir en los resulta-
dos arganizacionales; fuerza lo sufidentemente intensa para camblar la probabilidad
de que un individuo se comporte de una forma determinada ante clerta situacién;
habilidad potencial de una persona o grupo para ejercer influencia sobre otra persona
agrupo.

Toda relacidn de poder implica una interaccion dialéctica de mando y obediencia
que genera un orden vinculado a un fin (el bien coman en la sociedad; los objetivos,
en el caso de las organizaciones). Desde el punto de vista de una tearla pura del poder,
éste se mueve como un continua entre dos dimensiones: el pader concebido como
fuerza (coercldn) en un extremo, y como consenso en el otro.

La diferenciacion jerarquica de los roles creados para cumplir determinados ob-
jetivos se constituye a través de las cuotas de poder que comesponden a cada uno,
desarrollando |a estratificacidn vertical (jerdrquica) y horizontal (funcional) de las ar-
ganizaciones. La estructura jerdrgquica distribuye posicionas relativas, en relacién unas
on otras, e investidas de poder legal variable. Esta distribucién de deberes, derechos
y premogativas asociados a una posicidn organizativa se conoce como rol formal de

poder,

RESUMEN
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En el intercambio desigual entre dos partes existen relaclones de poder y acata-
miento, ademdas de un juego de sanciones que dependen de la desigualdad de recursos
de los actores y de |a situacidn especifica del intercambio. Estas relaciones determinan
la estratificacion organizacional en un tramado de roles jerdrquicos, dependencias a
interacciones de mando ¥ obediencla, de rol y estatus.

Se ha afirmada que el poder presenta dos facetas: una negativa y otra positiva,
La autoridad que se baza en el aspecto negativo considera a las personas coma simples
plezas de ajedrer que deben usarse o sacrificarse seqdn lo requieran las circunstancias.
El aspecto positivo se caracteriza por el interés en las metas de grupos, equipos y or-
ganizaciones.

Existen diversas interpretaciones del térming autoridad: para unos, e la posibili-
dad gue tiene un agente de actuar sobre otro u otros sin que éstos reaccionen contra
&, aungue sean totalmente capaces de hacerlo, Para otras personas es la probabilidad
de que una orden sea obedecida; desde esta parspectiva la autoridad proporciona po-
der, pero éste no siempre deriva en la posesidn de autoridad legitima.

Por otra parte, la dominacidin es la probabilidad de encontrar obediencia en una
relacidn soclal dada, y presenta tres variantes que podrian considerarse legitimas: fa
de caracter tradicional {dominlo heredado); la de caracter carlsmatico {desarrollada
en funcidn del carlsma del lider), y [a de cardcter raclonal (sustentada en leyes y regla-
mentos).

Es posible clasificar las arganizadiones en funcion del ol formal de poder que hay
en elias (es decir, el tipo de dominacin racional legal formalizado en la estructura
organizacional), o del acupante de dicho ral (en cuyo caso se habla del poder personal
qué radica en las cualidades del individue). Con base en estas variantes es posible de-
ducir tres tipos de legitimidad (una plena y dos parciales), y una de llegitimidad.

En todas las dimensiones de poder se puede actuar con mayor o menor cuota de
nsenso (dado por el grado de legitimidad otorgado a las reglas gque sustentan la
capacidad de ejercer el poder de un sufeto) o coacdén (dada por la capacidad de san-
donar gulen manda sobre quien obedece).

La dimension estructural del poder (poder por posicion) deriva de la amplitud,
alcance, facultades, formas de eleccién o seleccion, reglas de sucesidn o sustitucidn de
quien ejerce el poder. Este tipo de poder puede ser burocratico, delegado o basado en
el empoderamiento.

Porsu parte, la dimension personal del poderderiva del ejercicio del ral por parte
dal ocupante circunstanclal, y puede presentar diversas caracteristicas: autoridad com-
petente (competencias personales del ocupante del rol de poder, Incluido su poder de
ompetencla y su poder de recompensa), e influendia (fuerza potenclal para dar a las
actitudes y comportamientosde otros la direccion que se desee).

Las razones por las gue algunos actores adquieren mas poder que otros en deter-
minados ambitos se reducen a: sus fuentes de poder; el uso que haden de los recursos
de poder, y su habilidad para utilizarios.

Entre las fuentes o recursos de poder se puede citar la coaccidn y la fuerza; el
onsenso; los recursas econdmicos; las normas grupales; los medios simbalicos; las ha-
bilidades técnicas (poder del exparta); el cuerpo de conocimientos; las premrogativas
legales; la estratificacién organizacional; las relaciones entre organizacién y entorne;
el conocimiento; el manejo y domino de informacidn clave, y ia influencia pura.

La constelacidn de poder de las organizaciones podria caracterizarse como el con-
junto de ampresas que se hallan en la 4rbita de la erganizacidn focal y que tienan re-
laciones de poder o Influencia sobre ella (asodados, proveedores, clientes, sindicatos,
mompetidores, organismos pablicos, instanclas juridicas, lideres de opinidn). El poder
de la constelacidn reside en su capacidad de condicionar el desenvolvimiento de la
organizacitén para alcanzar sus objetivos estratégicos.

La constelacisn interna de poder también se ubica en |a 6rbita de la organizacién,
y estd compuesta por 1as instancias que detentan poder dentro de la misma (propieta-
rias, accionistas, sodlos; el presidente, ef CEQ, los miembros del directorio; la gerencia
general v las gerencias de lnea; los jefes de drea, coordinadares y supervisores; [os
profesionales, técnicos y operarios; ef personal de asistencia; las comisiones gremiales
internas).

Las poiiticas organizacionales son las actividades que los integrantes de la orga-
nizacidn llevan a cabo para adquirir, incrementar y utilizar el poder y otros recursos
won ¢l propdsito de obtener ciertos resultados en una situacidn de incertidumbre o



desacuerdo; también puede surgir cuando es necesario tomar decisiones no progra-
madas,

En cuanto al proceso de toma de decisiones, estard determinado por la situacidn
relativa de poder, influencia y liderazge en la que se encuentren sus responsables.

La gobermabilidad organizacionalsignifica construccion de alianzas, desarmollo de
intereses y visiones compartidas, En este sentido, las relaclones de poder toman la for-
ma de coaliciones que Mintrberg categoriza de manera determinista como: coalicidn
externa dominada (con un Onlco agents externo con Influencia); coallcién externa di-
vidida (el pederse divide entre una cantidad limitada de agentes externos), y coalicién
externa pasiva {con un numero de agentes tan alto que la coalicidn se ve cbligada a
adoptar una actitud pasiva).

La noclén de gobermnabilidad plantea un equilibrio altamente inestable, donde
todos los actores deben mantenemse en movimbento sin caerse. La gobemabilidad ha
de construirse; tal es el papel de |a estrateqia y la tactica en las relaciones de poder, y de
la negociacidn y la bisqueda de consenso como practica,

La negociacidn es una de las formas de construir consensos, resolver los confiictos
y dotar de gobernabilidad a las organizaciones,

Frerte a la acumulacién excesiva de poder existen distintos tipos de controles
y equilibrios: la divisién del poder; las reglas de eleccidn y sucesion de mandatos;
el control sociolégico; el control lerdrquico, v el control social. Sélo el equilibric de
poderes permite garantizar el pluralismo y la democracia en la sodedad v en las or-
ganizaciones,

La habilidad para crear dependencias, solucionar contingencias criticas o estraté-
gicas es uno de los determinantes mds importantes del poder. Los sucesos no previstos
{contingencias) pueden crear problemas en todas las organizaciones, Aguellas gue ma-
nejen mejor la incertidumbre ganarén poder en las relaciones intraorganizacionates y
sacioecondmicas. Las actividades que conducen a reducir la incartidumbre son de tres
tipos: de prevenclon {a través del andlisls de escenarios, de la planeacion estratégica
o de la creacidn de subunidades encargadas de reducir la probabilidad de dificultades);
de informacion (que permite la realizacion de prondsticos); de absorcion del impacto
{asumiendo los cambios de la competencia y reconvirtiéndose).

Segin el modelo de analisis estratégico del poder, los actores entablan entra si
relaciones estratégicas de poder, controlando zonas de incertidumbre para la orga-
nizacidn. Las hipotesis relacionadas sostienen que a mayores zonas de incertidumbre
¥ contingencia para una organizacion, mayores bases de poder y mayor nimero de
posiciones politicas en la misma; cuanto més dindmico es el contexto y la tecnologla,
on mayor rapidez cambiante serd el proceso politico y mayares las posibilidades de
alianzas y coaliclones,

Uno de los temas mas controvertidos de la administracidn es el de facultar, empo-
derar o conceder poder al empleadeo, y sugiere que 1os gerentes pueden desconcentrar
parte de su autcridad para distribuirla entre el personal asu cargo (nunca la delega, en
Gltima instancia). £l empoderamiento implica "dejar que el individuo o el grupo corra
con la pelota... pero siempre dentro de fa cancha™,

En general, se admite la existencla de cuatro estilos de toma de decisiones: perso-
nal, consultiva, participativa y delegacional.

Las tres variables para determinar el nivel de influencia que tiene cada una de los
actores en una relacién son; la magnitud del cambio de posicidn en el actor influen-
cladp; los costos psicolbgicos subjetivos del cumplimients, v la influencia potencial en
comparacidn con la influencla actual.

El diagndstico de los conflictos de poder en las organizaciones se realiza mediante
la detarminacion de los siguientes factores: temas, términos o causas del conflicto;
dimensiones del conflicto; actores de poder intervinientes en el conflicte; fuentes de
poder y mecanismos de resolucidn posibles,

Toda intervencién onganizacional debe realizarse en un entramado de relaciones
de podery, para poder ser efectiva es preciso que cumpla con estos objetivos: con-
solidar el poder y preparar el proteso de cambio; enfocar al poder an un consenso
estratégico; desarrollar las redes de informacién y comunicacin; alinear el poder con
la estructura y las personas, ¥ liberar poder mediante el lidérazgo, la colaboracién y el
empoderamiento.,
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PREGUNTAS DE REPASO

1. (Cudles son las principales definiciones del témino poder?
2. j0ué es una relackin de poder?
3. (Cudles son las tres formas de dominacién, segdn Weber?

4. jCudles la distinclén entre el rol formaly el rol personal de poder? (En qué se
relaciona con el concepto de legltimidad?

5. ¢(Cual es la dimensién estructural y personal del poder en las organizaciones?
6. (Qué es la legitimidad?
7. (En qué consiste el consensa?

8. [Cusles son las dimensiones personales de poder, de acuerdo con French y
Raven?

9. (Cudles son los recursos de poder y cdmo se utilizan?
10. jCusles son las fuentes de poder?
1. jQué &5 la constelacion de poder en las organizaciones?

12, ;Cémo estd conformada la constelacién de poder (interma y externa) en las
organizaciones?

13. jCudles son los procesos politicos en las organizadiones?

14, ;Oué es la gobernabilidad organizacional?

15, j0ué son la dependencia, las contingencias criticas y el poder?

16, ;Qué es la contingencia y el poder estratégico en las organizaciones?
17. ;Qué es el empowerment-empoderamiento-facultar, liberar poder?
18, jPor qué y cudndo es necesario y conveniente delegar?

19. Cudl esla relacidn entre el poder y el proceso de toma de declsiones?
20, jQué es la gobernabilidad organizacional?

21. jCémo se dan los procesos polticos y de poder en las organizaciones?
22, {Qué es fa negociacidn?




El supervisor Diaz y la disyuntiva
de la organizaciéon™

Hace tiempo que la gerencia general de una organi-
zaclén tlene conadmiento de dertas quejas en contra
‘de la actitud del supervisar de ensamblada, el sefor
Diaz; para con el personal a su cargo. Los motivos se
refteran, pues para que los empleados efectien sus ta-
reas con mds rapidez o mayor eficiencla, los maltrata y

_amenaza con sanciones disciplinarias o despldo. En ge-
neral, las quejas han sido desestimadas. Lo Gnico que

5o hiza fue infarmaral gerente de produccidn -jefe de
Diaz- para que tomara conocimiento del tema y, en
algln moments, hablara con su subalterno para ad-
vertire al respecto.

Sin embarge, el gerente de produccidn defiende
convehemancla al supervisar. Argumenta gue las quejas
surgen porgue Diaz " hace trabajar 2 la gente sin permi-
tifle hacer trampas”. Considera que el supenvisor tiene
una actitud posithva, pues evita que fa realizacidn de los
trabajos se interrumpa. Plensa que sl los demas super-

'visores fueran como &, sobraria la mitad del personal”,
¥ asegura que guienes e quejan son "Unos vagos”; re-
conace que el supervisor es “duro”, mas lo justifica afi-
manda que asi lo exige el sector que manefa (por cler-
to, &l més grande de la empresa, con clrcuenta y cinco
operarios a cargo). Los ndmeres de produccién avalan

su desempefio, no obstante lo cual en la Gitima revision
salarial Diaz no vio mejorado su sueldo, aun cuando fos
supervisores de otras secciones sl recibieron ajustes.

B gerente de produccidn también es responsable
de otras dos secciones:

* Embarque, oo supervisor —a cargo de die-
dnuewe operarios— maneja a su persanal con
mano blanda y no tiene problemas con la
gente, aungque por su culpa ha habido pro-
blemas de existencias y demoras en la entre-
ga a cliantes,

+  Manufactura (veinte operarios), con un super-
visor que hace un doble juego entre la em-
presa y el personal, para quadar bien con am-
bas instancias. Incluso ha presentado distintas
alternativas de reestructuracidn de su sector,
gue nunca se han considerada seriamenta.

En términos practicos, la gerencla de ventas se apoya
en Diaz para garantizar a los clientes los plazos de an-
trega. io cual resulta especialmente importante para
TecnoCenter, e principal consumidor de la empresa,
con el 37% de la facturacidn y pardmetros de control
de calidad muy estrictos. La gente de ventas reconoce
que desde el afio pasado, cuando Diaz pasd al sector
de ensambilaje, la relacidn con los clientes ha mejorado
en cuanto a la puntualidad de las entregas y la calidad
del producto.

B sindicato ha manifestado en varias oportuni-
dades ante |a gerencia de produccidn y otras autori-
dades de [a empresa que oz operarios se quejan de
manera continua del comportamiento de Diaz, y que
varios de ellos han demandado que se tome "alguna
medida de fuerza” con el propdsito de exterlorizar el
descontento. Los representantes del sindicato conside-
fan que no es posible que la empresa siga haclendo
gidos sordos 8 sus denuncias, v sugieren que lo mejar
serfa asignar a Diaz tareas gque no tengan relacién con
el parsonal. Admiten que 8s Un supenisor con empuje
y que no tolera abusos, pero su forma de encarar las
contingenclas del trabajo diaro sélo acarmea descon-
tento entre el personal. Aseguran que ante cualquier
error que pudiera cometer, se originara un conflicto
de impredecibles consecuenclas, ya que la gente no se
lo perdonaria. En fecha reciente el sindicato manifestd
gque ya no podia seguir pasando por alto este tema, y
ha dejado asentada la denuncia por escrito, praviendo
problemas que pudieran presentarse con el supernvisor
en cuestion.

*Caso proparado por la Lic: Cristing Zapats, profesors adjunts de Soclologis de las organizaciones, Fecultsd de Ciencias

Econdmicas ta lo Univarsidad de Buenos Aires.
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Liderazgo en las
Organizaciones

DBJETIVOS DEL CAPITULD

Déscribir la naturaleza del Bderazgo v sus
componentes basicos: lider, seguidores y
situgcion que los vincula.

identiticar los diferentes tipes de liderazgo.

Familiarizarse con las distintas teorias y
practicas relativas al iderazgo.

Conocer thenicas de diagnéstico
e sitysciones de liderazgo en las
organizaciones.

Comprender gl funcionamiento de las
técnicas de rasoluciin de problemas de
liderazgo &n las organizaciones.
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CARTULS 12 = LIDERAZGED EN LAS ORGAMEACIONES

La vinculacidn entre los conceptos de poder y liderazgo se da porque, segin Bennls,! el
poder es la energla basica para Inlclar y sostener la accion traduciendo la intencion en rea-
lidad. Desde esta perspectiva, el poder es la base del liderazgo.

A pesar de lo anterior, no es conveniente que quien conduce una organizacion utilice
stempre los roles y recursos de poder como elemenio esenclal para la aslgnacion y cumpli-
miento de las tareas, o para comprometer de manera efectiva la totalidad de la organizacion
enel logro de las metas comunes, El elerciclo continuado  ininterrumpido del poder en las
relaciones soctales hace que su importancia como recurso se desgaste v se vaya perdiendo,
Hl lider debe, mds bien, motivar a sus mismbros apelando a Ia inteligencia v satisfaccién
de sus necesidades v, sl qulere ser efectivo, desarollando el consenso y legitimando su
poder en vez de desgastarlo,

Sibien ka administracion tradicional ha tendido a vincalar exclusivamente la autoridad
won 14 estructura de la organizacion y las relaciones formales, lo clerlo es que el liderazgo
es und cualidad que algunos individuos desarrollan poniendo en prictica factores tales
comao el prestigio personal, la capacidad de interpretaciin, la articulacidn, la motvacian y
la conduccién de su personal. El uso de la fuerza que muchas veces acarrea ] poder y la
autoridad formal no slempre determina el desarrollo de las pautas de conducta necesarias
para el cumplimienio de tareas.

De acuerdo con Etzion ? el liderazgo es “la capacidad basada en las cualidades per-
sinales del lider, para Inducir la aceptacion voluntaria de los seguidores a un amplio rango
de aspectos”,

Ahora blen, el liderazgo presupone €l ejerciclo de una influencia sobre los demis,
mientras que el poder implica la posibilidad de utilizar 1 fuerza -en dlima Instancla- para
imponer ka voluntad de guien lo ostenta sobre otros miembros de la relacion social, por lo
general bajo la amenaza de unasancicn.

El liderazgo se distingue tamblén, con toda claridad, del acto de administrar. La ad-
ministracion incluye acclones como producir con eficlencia, tomar declsiones, organizar,
distribuir responsabilidades, asignar recursos, controlar la ejecucion de tareas. El adminis-
trador se focaliza en estructuras, sistemas y grupos; sigue los mandatos, mantiene el stafus
quo. Se interesa por los gue, determina los comoy busca controlar. En esencia, se diferen-
cfa del lider, en que no es capaz de asumir rlesgos y su visitn es de cotto plazo,

Las empresas que carecen de personal idoneo puede contratarle; si no cuentan con el
capital necesarlo para levar a cabo un proyecio pueden solicliar un préstamo o asoclarse
ron olras; i sus instalaciones no son funclonales pusde comprar o alquilar nuevas, Pero'si
carece de liderasgo, dificilmente sobrevivirs en un contexto turbulento,

EL LIDERAZGO

Definiciones de liderazgo

Desde Ia perspactiva organizacional, el Jiderazgo es la capacidad de influlr en las activl-
dades de una persona, gnipo o equipo que forma parte de una empresa v estd orlentado a

alcanzar ahjetivas v metas en cleria sluaclan,

Liderar implica influlr, orlentar, marcar €| rumbo, comencer, contener, comprender,
motlvar, capacitar, dar el ejemplo, innovar, tener una visidn de éxito, El lider se enfocz en
bas personas ¥ equipos, inicia y origina romsce; se inteesa por desentrafiar el por quéde las
cosas. Fs capaz de asumir rlesgos, busca superar la cotidianeidad, plensa de manera estra-
#gica. Su vision es de mediano y largo plazo,

Por lo que se refiere al poder, el lider debe desarrollar la capacidad de usarlo con
eficacia y de un modo responsable v justo, En esencla, para ejercer liderazgo es necesario
contar con seguidores. En otras palabras, lo que-convierte & una persona en lider es la

"Bannis, W., Liderss. Estrategias para un Nderazgo efiear, Paldds, 2008,
?Eioni, A, A Comparative Study of Complex Organizations, Nueva York, Free Press, 1961,



dispasicidn de los demds a saguirfa Mas ain: los individuos tienden a seguir a quienes;
seEin su punto de vista, son capaces de proporclonarles los medios para lograr sus proplos
deseos, anhelos y necesidades. En el liderazgn se dan sltyaciones referenciales de poder:
“P" se identifica o desea identificarse con "0 cualesquiera que sean las reacciones de
“0", *P" seesforzars por actuar como quiere 0”7 (French y Raven).

En &l ejemplo anterior aparecen los tres actores que Intervienen en el liderazgo,

= El Mder: su personalidad esta conformada por sy manera de Hderar, de comunicarse,
por comp decide, delaga, motiva, articula, También se Identlfica por el grado de to-
lerancia que muestra ante la incertidumbre, y por su capacidad para asumir riesgos
y afrontar prestones y desafios. Asimismo destaca por su presencia y su habilidad
para estar en ¢l momento y la elrcunstancla en que se le necesita, manteniéndose
coneclado, comunicado y en sintonia con 'sus seguidores,

* Los seggddores: son los individuos que hacen suya la visidn del lider, aportando a
la consecucldn de ésta sus caracteristicas, competencias y predisposicion a asumir
responzabilidides y participar, Se destacan también por su grado de tolerancla a la
Ingertidumbre, sus valores predomimantes, su nivel de autonemia-dependencla, su
comprensidn de las tareas que les son asignadas, sus habilidades y grado de profe-
slonalizacion.

* La sliwachie: 5o refiere al entorno organizaclonal en general, Incluyendo el grado
de turbulencia o cans que haya en él, la cultura y el clima organizacional, las rela-
dones de poder y auteridad que priven en sus escenarios, asf como st estruchirs,

procesos, lareas, Hempos de realtzacion, los tpos de grapos o equipos y el nivel de
cohesion alcanzado por ellos,

S predomine fa filersa oel lider, la combinacion de las fuerzas en interaccidn lleva a la elec-
cldn de estlos de liderazgo especifioos para cada sliuackon v seguldor, En esta relackin el
lider puede predominar, imponerse, o tomar decisiones por si mismo,

En camblo. si pedomina Ja firerza de Jos subordinsdos <por ejemple, en un entomo
altamente profestonallzado—, el lider deberd escuchar, consultar, delegar y dar participa-
cidn a los seguidores en la toma de decisiones,

Como podemos ver, las fuerzas v las caracteristicas de cada situacidn constiuyen
slempre las varizbles que especifican y condicionan el estilo de Uderazgo factible de ejer-
cer, Asl, podriamos ampliar nuestra definlcién y hacerla mas precisa afirmando que la
sltuacidn depende de las caracteristicas de ba tarea, os decir;

* Del entome en donde sé realiza: més o menos turbulenito, mis o menos inclerto,
* De su prado de complejidad: més simple o mds compleja.

* [ su naturaleza: rutinaria, no rutinaria,

* Dl nivel de previsibilidad que admite; sl es programable o no programable.

Asu vz, cada siwacion puede dar lugar a cambios de roles entre el lider y los seguidores,
Io cual es consecuencia de la direccionalidad de la influencla: #n un grupo, una persona
puede ser lider para las actividades laborales, otra para las lidicas, una mis para las artést-
cas, ele. De esta manera, quien es lider en clerla situacidn serd seguidor en ofras,

Tipos de liderazgo

Existen varlos tipos de liderazgo, A continuacién anallzaremos de manera breve los mds
representativos.

1. Liderazgo autocratico

Suele presentarse en los entornos en donde el lider s elegido por el grupo o designado
por alguna sutoridad exterlor, achia como jefe ¥ toma las decisiones en nombre del grupo,
En consecuencia, no permite que los miembros de éste partlcipen de manera alguna en
las decisiones. Este tipo de poder es mas peligroso cuando es ejercido en yna forma sutil,
por elemplo cuando «] lider, aduclendo que actiia por blen del grupo, simula otorgar a sus

EL LIDERAEGD



CARTULO 2.

LIDERAZGD EN LAS ORGAMIZACIONES

Integrantes privileglos de voz y volo, cuando en realidad o dirlge de manera que el poder
PErTANECE &N SUS Manos,

Este tipo de liderazgo constituye una amenaza para la vida democratica y Ia participa-
i organizacional, pues el grupo es sometido a un alio grado de contrel, Bl lider puede
recurrir para ello a diferentes procedimientos:

« Mantener amigos o Informantes dentro del grupo.

* Fomentar la oposicion entre las fracciones que haya en el grupa,

= Alentar, a través del debate, las cuestiones de menor relevancia, misntras que las
importantes son sujetas a decisidn por 1a estructura de poder.

2. Liderazgo paternalista

En esta estructura el lider es amable, paternal, pero slente que debe tomar las declslones
mas importantes en nombre del grupo. Este Hpo de liderazgo evita las discordias y produce
una accion de grupo feliz v efectiva, Uno de los posibles defectos Inherentes a esie dpo
de liderazgo reside en que el crecimiento y desarrollo se verifica en los lideres y no en los

o miembros del grupo, dado gue éstos ven limitada sy capacidad de asumir res-
ponsabilidades, Para evoluclonar, el ser humana debe tomiar decislones, cometer errores y
aprender de sus proplas equivocaciones,

El lider patemnalista a menuda teme delegar tareas en ofra persona, porque numca esta
seguro de que ella pueda conduclr al grupo con lanta dedicacion e idoneidad como él.
A menudo es muy trabajador, porque le da miedo asignar la verdadera responsabilidad de
las decisiones a oros miembros del grupe. Al mismo tlempo, cuenta con el Tespeta y la
conflanza de sus seguidores, se considera a st mismo como " padre” del grapo, y sus inte-
grantes suelen aceptarlo como tal,

51 el lider paternallsta obtiens buenos resultados en su gestidn, su conflanza se acre-
centard a tal grade que lendrd la certexa de estar mejor capacitade que otros individuos
para tomar decisicnes, lo cual dard lugar a que se sienta muy destlusionado por todos
aquellos que no concuerden con-&l,

Después de clerlo tiempo, esta clase de liderazgo tiende a producir seguidores inma-
duros que. dada sy cada vez mayor dependencia del lider parernalista, adquieren el hahita
de dejar gue las cabezas tomen las decisiones por ellos. Tal es pues, &l circulo vicioso: la
inmadyrez genera el paternalismo, y éste genera la inmadurez,

Otro defecto de este estilo de liderazgo es el resentimiento que crea en los individuos
rebeldes que desean tomar declsiones por si mismos sin conseguirlo, Las decislones adop-
tadas sobre la base de la rebeliGn 2 menudo son incorrectas, porque no toman en considera-
citin todes los pros v contras, y se basan solo en la necesidad de oponerse al lider.

3. Liderazgo permisivo

Ot o de Lider es el individual ista o permisive, cuyo estilo de dirlgencla se basa en la re-
levancia que da a los derechos individuales y 12 libertad de gestidn, En esie caso la libertad
Individual se valora més que 1a seguridad colectiva,

En la vida de los grupos liderados con permisividad suelen darse discusiones del todo
incontroladas, que muchas veces conducen a experiencias insatisfactorias. Los miembros
del grupo rara vez aprenden las habilidades de la soclalizacion, la tolerancla hacla las
diferencias individuales y el interés del conjunto, habilidades indispensables para que el
esfiuerzn colectve rinda fruos,

4. Liderazgo participativo

Fn este caso el lider promueve la participacion y Jos mlembros del grupo rabajan en con-
Junto, pracias a lo cual alcanzan una elevada cohesion. Bl lideramgo participativo asigna la
ménima imporiancia al crecimiento y desarrollo de todos los integrantes del grupo, mismos



que trabajan segiin el principio del consenso v watan de desamollar sdlidas relaciones inter-
persorales como una solida base para 14 resolucion de sus problemas. Ademds, los miembros
del grupo demuestran un alto grado de identificacidn con los objetivos comunes y se esfuer-
zan por igual para cumplirlos,

H lider participativo actia come un facilitador que busca garantizar la participacion
de sus seguldores, para lo cual atiende las reglas y se interesa en resolver los conflictos, Se
preocupa por la armonfa, el equilibrio y 1a consecuckin de obletivos y metas;

Funciones del liderazgo

El liderazgo se puede presentar en todos los grupos v niveles de la organizacidn, por lo que
constituye un factor de enorme importancia para su desempefo, En este sentido, las tareas
criticas inherentes a los diferentes estratos de liderazgo de la organizacién son;

* Definiclén de la mislén y el papel Instiucional (respensabilidad del conducior general
dela organtzcion, es decir, su director gjecutivo o CED | Chief Executive Officer]).

» Internalizacion de la visidn y mision, tarea que incluye la definicion de objetivos
y metas y la seleccidn de los medios para aleanzar los fines deseados (obligacion
compartida del CEQ con los niveles gerenciales).

* Defender el campn de acchon de la organizaciin (una vez més, responsabiltidad di-
recta del CEQ).

» Fncauzar el conflicto interno (tarea compartida por el CEO v los niveles gerenciales),

Aun cuando -como mencienamos antes- el liderazgo puede presentarse en todos los ni-
veles da la prganizacian, su tmpacto dependerd de en cudl de ellos seejerza; Por ejfemplo,
el liderazgo en la cispide de |2 organkzacton produce el mayor impacto para el desarrollo
de los objetivos estratégicos de la organizacidn en los niveles inferiores. Por otro lado,
necesarlo reconocer que ¢l lderzzo no depende de rasgos Individuales, sing de la interre-
laclon de la personalidad y clertos factores de cardcter social (en términos de la situacidn
v Ios rasgos de los seguidores),
Ahora blen, entre las funclones del lider grupal podemos destacar las sigulentes:

« Cumple 1areas de relaclones pablicas, como representante oficlal de sus integrantes
ante todo tipo de instancias,

* Prepara las reuntones de grapo: estructura el programa, reiine el material, asigna
tareas, elige el lugar para llevarlas a cabo, y consigue la aportacion de experios en
las tematicas a abordar,

* Coordina las reanlones del grupo: atlende las cuestlones de logistica, y actilia en

calidad de téenico de procedimientos.

Eeallza tareas especificas para el grupo, tales como la preparacion del presupuesto.

= Mantlene la continuidad de grupo, llevando actas y recordando detalles de reunio-
nes anteriores,

* Actiia como presidente de las reuniones, gufa los debates, reconoce la imporiancia

de cada uno de los participantes en una discusion,

Funge como elecutivo y cumple las tareas exigidas por el grupo.

Establece Tas novmas que rigen a los Integrantes del grupo, e Interpreta ¢ papel de

s padre, acompafiante o conclencla,

* Asigna responsabilidades, designa comislones y autoridades,

Mantlene &l orden y sanciona a los miembros que viokan las reglas.

Interpreta v explica la constitucion, la politica u opinién del grupo a quienes no

pertenecen al mismio,

* Colabora con sus sepuldores, Impartlendo Instrucclones y brindando ayuda, suge-
rencias, proteccidn o consejo,

= Actija como encargado de la informacidn, buscandola, recopilandola y proporcio-
réndola de manera oporiuna 4 los miembros del grupo.

* Ejerce contrel directo o indirecio mediante sugerencias sutiles, el uso del prestigio,

la eleccitn de cargos, y la preparacion de agendas,
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« Coordina las actividades del grupo v armontza sus acclones,

* Inlcla la sccldn y presenta sugerencias,

= Define la actividad del grupo, haclendo mas especificas las propuestas para la accitn,
= Decide los objetivos y las estrategias del grupo,

« Adopia las decisiones del grupo.

Componentes del liderazgo

Tal como hemos venldo definiéndolo, el liderazgo no s6lo se basa en las caracteristlcas:
de personalidad de quien lo asume, sino que ademds pone sobre dicho Individuo clertas
exigencias que rebasan los requerimientos basicos de su posicion, por éjemplo: capacidad
de persuasion sobre los seguidores; habilidad para innovar ideas; facilidad para tomar de-
cislones; talento para influlr en los seguidores v contralar sus reacciones, etc. Thdas estas
condiclones hacen la diferencia entre el lider y quien sdlo detenta el poder

De acuerdo con el enfoque sitsacional ® el conjunio de condiciones presentes er un mo-
mento determinado (la situacion) deéfine quién ejercerd el liderazgn v de qué manera lo hara,
B posible que una situscitn especifica provoque que una persona surja como lider, mientras
que una sliuaclin completamente distinta estimule a ofro individuo a asumirse como tal, De
igual manera, el Hderazgp presente en el equipo de tareas de una ceganizacion dedicada a
b manufachura serd muy distinto del que se imponga cuando el mismo grupo de personas:
enfrente una singacién lidica (ir a ballar) o rate de organizar wa actividad no laboral (formar
un equipo-de fitbol). Asi, un mismo grupo de personas puede tener diferentes lideres al en-
frascarse en diversas tareas; sitaciones diferentes demandan formas distintas de liderazgo v,
en consecuencla, Individucs, habllidades y componamlentos heterogénecs,

En cuslquier caso, el liderazgo serd legitimo st los seguidores sienten, perciben e in-
terpretan que el lider es capaz de encauzar sus pensamientos y acciones, v de lograr que ss
salisfagan sus expectativas,

TEORIAS DEL LIDERAZGO

El llderazgo es un fendmena complejo y multifacético, de manera que para poder abordarlo
desde distintas perspectivas haremos un anilisis somero de las principales teorias sobre el
tema. El propdsito no es sole famillartzarlos eon las mismas, sino abordar la riqueza de
los distintos enfoques gque ayudan a comprender mejor este fentmeno tan impontante en el
desarrollo de grupos, equipos, organizaclones y sociedades,

Como veremos a continuacién, los primeres enfoques se basaron en los rasgos de
personalidad, el carisma de los lideres y el comportamiento,

Teoria de los rasgos de personalidad

Esta teoria afirma que se nace con la personalidad, las aptiudes y los rasgos necesarios
para el liderazgo. Es la mas antigya de todas, y se ha utilizado para caracterizar a los gran-
des lideres de la humanidad. Por lo fanto, se ha Interesado en determinar cudles son las
caracteristicas de personalidad, sociales, fisicas o intelectuales que diferencian a los lideres
de quienes no o son, por ejemplo: ambicion y energla. deseo de dirigir, honestidad e in-
tegridad, conflanza en uno mismo, Inteligencia, julclo, buen sentido, caracter mothvador y
conocimiento adecuado para el puesto,

Este enfoque no legs muy lejos, pues no hay acuerdo respects de qué caracteristicas
identifican Ia personalidad del lider, v porque muchas de éstas son reconocibles tamblén
en fos seguidores, La conclusion es que el liderazgo pareciera ser mds bien una condicién
situacional o adquirida {mediante &l aprendizaje, las vivencias y experienclas personales,
la soctaltzacktn, el aprovechamiento de oportunidades, elc.), o una conjuncidn de persona-
lidad y situaciones,

# Harsay, P, Blanchard, K., Johnson, D. E., Administracidn dal comportamisnto organizacional,
Prentice-Hall/Pearson, Méxica, 1988,



52 ha comprobade que a veces se combinan factores de personalidad y fabilidades
en siuaciones determinadas; por ejemplo, motlvacion para desareollar objetives v melas
estratégicas, y conflanza en uno mismo, las cuales se trasmiten a los seguidores y se trans-
forman en sepuridad, Otros rasgos faciles de distinguir en los Hderes son la capacidad de
comprension, la infulcidn, la contencion emoclonal, 1a facilidad para trasmitir valores, la
habilidad de comunicar, relaclonarse y ensefiar, el talento para dirigl, crear, delegar, desa-
rrollar equipos, manejar v resolver conflictos,

Teoria del liderazgo carismatico

Dentro de la misma corriente de los rasgos de personalidad estd la teoria del liderazgo
carismmdtico. Max Weber? define el carisma como “la cualidad que pasa por extraordinaria
de una personalidad por cuya virtud, se lo considera en posesion de fuerzas sobrenatura-
les o sobrehumanas o por lo menos, especificamente extraordinarias y no asequibles por
cualquier pira”,

En esa misma linea de pensamiento podemos decir que el término carisma se refiere
a la tendencia de los seguidores de hacer atribuciones herolcas o extracrdinartas a clerins
comportamientos que encarna el lider, Ahora bler, la teorfa del liderargo carlsmatico se
basa en dos modelos;

8} Eldel rey pastor-como Molsés, Jestis o Mahoma- que “muestra el caming”,

Bl El del my tefedor, preferido de Platén, que busca concillar las personalidades
transformadoras y conservadoras, es decir, hacer compatible aquello que en prin-
dplo no lo es, En este modelo el lider busca proteger al grupo frente a las amena-
zas, ¥ vela para que no se desintegre,

El lider carlsmdtico puede ser distante (comio De Gaulke o Mao), o cercano {como Perén
o Fidel). Es posible que los seguidores lo amen, aun cuando &l no demyestre reciprocidad o
se comporte indiferente y hasta implacable; desde su punto de vista, debe tener dominio
de =i mismo para poder dominar la situacién. Maneja dos varlables, el tiempo y el espacio;
e cuanto & la primera, no admite imposiciones: es 8 quien establece su marco temporal
¥ crea su proplo ritmo. Respecio del espacio, busca la ventaja de fuerzas en el lugar y
momento de b declsion, Ejerce la certera metddica, a diferencia del intelectual que se
caracteriza por la duda, por el interrogante permanente, Busca la eficacia en la accion, y
para ello organiza a les seguidores, El lider carismatico tene una imagen sagrada y otra
profana; la primera -que reside en el imaginario colectivo- es él como simbolo; su interds
primordial se centra en la otra, la real, que lo Iguala a cualguier mortal,

Antes de concluir esta seeclén comentaremos que la teoria del liderazgo carismatico
ha sido complementada por Ia feorda de 7 afribuciin del liderazgo, seiin 1a cual éste es
simplemente una aribucion que la gente hace respecio de oo individao, el lider,

Teorias del comportamiento

Hstas teorias proponen que si bien clertos comportamientos especificos diferencian a los
lideres de los no lideres, las cualidades que identifican a los primeros no sen necesarla-
mente innatas; en consecuencia, seria posible capacitar a una persona para ser lider. La
deficiencia de esta teoria estriba en que se trata de un enfoque que no toma en cuenta o
comiexio, Veamos a continuarion las diferentes corrientes que se han desarrollado a parti
de estas lineas generales.

1. Kurt Lewin

Kuort Lewin, psicélogo y profesor de la universidad de lows, hablaba de tres estilos de
lderazgo:

a) Earecrdfiea. Ayiovitario, centralista, dominante, conrolador y monopolizador
de decisiones.

4 \Wabar, M., Economia y socledad, Fondo da Cultura Econdmica, Méxioo, 1981,
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b) ElNberal Dejz hacer, es permisivo, delega.
¢} El democrdtien. Fija objetlvos, es participativo, es ertenlador, controls resulia-
dos, descentraliza, empodera, facalta,

2. Estudios de la Universidad de Michigan

En este enfoque, desarrollado par experios del Centro de Investigacion de la Universidad
de Michigan a mediados del siglo XX, destacan dos dimenslones de comportamiento aso-
dado a los lideres:

g} Orientado al empleado. s un tipo de lidérazge que concede gran bnportancia
a las relaciones interpersonales, con particular interds en las necesidades de los
subordinadaos y aceplacion de sus diferencias individuales. Este estilo conlleva
una mayor productividad de los rabajadores,

b} Ovieniado ala producddn. Fstilo de liderazgo que hace hincapié en los as-
pectos del trabajo a realizar, La principal preceupacion del lider orientado a la
produccion radica en cumplir las metas del equipo, de manera que los integrantes
del mismo son s6lo medios para ese fin, Este tpo de liderazgo leva a la baja pro-
ductividad e insatisfaccion en los rabajadores.

Las conclusitnes favorecen la primera dimension. ya que se relacionan con mayor produc-
tividad del grupo y mayor satisfaccidn laboral, Estadios reclentes completan esta clasifica-
¢ddn con una tercera dimension de comportamiento:;

¢}  Orientado a la lnnovadiéa y al camblo. En este caso los lideres valoran la expe-
rimentacion y 1a hisqueda de nuevas ideas, y generan ¢ implementan £l cambio.

3. Estudios de la Universidad de Ohio State

Realizada casi 21 mismo tempo que los estudios de la Universidad de Michigan, esta in-
vestigaclin consistld en una encuesta 3 miembros de organizaciones, ¥ su propdsito era
medir la percepcion de los seguidores respecto del comportamiento de los lideres. Una vez
mis, los resultados permitieron la identficacion de dos variables melevantes:

a) Estrecherackindel irabajo. Fsio es, el grado en que es probable que el lider defina
y estructure su papel y el de sus subordiredos en la bilsqueda de las metas, El lider
formula planes, asigna fareas y responsabilidades con consignas claras, da pautas,
fija metas, moniiorea procesos y controla resultados,

b} Estrecheraciin de consideracion hack ks persnas. Se refiere 2l grado en que
es posible que un lider tenga relaciones de wabajo caracterizadas por la conflanza
mutia y el raspeto por las Ideas y sentimientos de los subordinados, El lider es-
tucha, es permeable y considerado; busca generar un adecuado clima de trabajo
entre sus seguldores,

Estos estudios sugirleron que los estllos altamente basados en la estructuracion del trabajo
y la estructuracldn de conslderaclon por lo general daban resultados positivos; sln em-
bargo, se encontraron suficientes excepelones que Indicaban ka necesidad de integrar a esta
teorfa los factores situacionales,

4. Teoria de la rejilla del liderazgo, de Blake y Mouton®

Este sistema de pensamients se basa en el estilo de Hderazgo que combina ka preocupacién
por las personas y la produccién en una tabla de doble entrada que presenta nueve posicio-
res, Sy hipotesis es que la mejor manera de administrar es la que ests basada en equipos
de trabajo (vea el capitulo 9, "Los grupos y los equipos en las organizaclones”). pues dadas

5 Blake, R.y Mouton, J., The new managerial grid, Guif Publishing Co., Estados Unidas, 1978.



sus caracterfsticas se presta para fomentar el compromiso y la participacidn de los miem-
bres, la buena comunicacion, b conflanea mutua y el tratamiento de los problemas,

La matrlz resultante de la rejilla propuesta por Blake y Mouton (vea la figura 12.1)
establece coatro estilos extremos de Hiderazge:

+ Equilibrade: ¢l liderazgo que otorga un valor medio a ambas varlables (atencion
a la producclin y preccupacion por las personas; 5.5 en el medelo); busca algunos
resiiltados sin mucho esfierzo, compromiss, satisfaccion y logros,

s Amiocrsties: ol liderazgo 0.1 (esto es, con mayor inferés en la produccién que en
las personas) basaria el estilo gerencial en una relacion de autoridad fundada en
el mando v la obediencla; de manera que las personas no participan, silo elecutan
drdenes.

* Administraciin tipo“ dub de amigos™: | .0: poca ztenciona lz produccion y mucha
preccupaciin por las personas; el compromiso del lider es superfictal, efimero, hi-
dico y busca una armonia aparente dentro del marco de las buenas costumbres,

* Adminktrackin polsres | 1: muy poca atencion a la produccién y limitada pre-
ocupacidn por las personas; el liderazgo se basa en ¢l minlmo esfuerzo. Hay poca
participacion, poco compromise, poca orientacin a logros y falts de colaboracion
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Poca 1 Administracidn pobre autoritaria
Poca Preccupacion por la produccién Mucha
Fgura 12.1 Rajilla garancial de Biake y Mouton.
La reformulacion de la tabla anterfor subsumiendo Ia tabla de mieve por nueve en otra de
tres por res nos permitiria obtener cinco tpos de liderazgo:
ORIENTACION A RESULTADOS
TIFOS DE LIDERAZGO Baja Media Alta
Alta 1. PATERMALISTA ~____— | 5.INTEGRADOR
ORIENTACION A& LOS ———— p——
EMPLEADOS Media 3. INDIFERENTE
Baja 2. APATICO 4. EXIGENTE
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. El Bderazgn paternalista prioriza el coldado de las relaciones interpersonales
por enclma de 1a orfentacion 4 los resultados, objetivos y metas. S¢ asocla 4 una
culhira patemalists de la organizacion, en donde el interés fundamental se cenfra
en &l euidado del bisnestar de los miembros, la lealtad entme 1a gente y 13 Instin-
chém, la receptividad frente a las demandas de los empleados, los alios niveles de
seguridad en las funclones, la complacencia hacla 1a autoridad, 1a construcclén
de un entorno famillar ¥ amigable, v la buena comunicacidn entre los distinios
miveles ferargulcos,

2. El Mdersgn apdtheo desarrolla una baja orlentacion a las personas y un limitado
{mterés en Jos resultados, Los principales indicadores a tener en cuenta para la des-
cripcion de este tpo de liderazgo son: la exceslva prudencla en la administracion;
Ia tendencia a escribir més que a hablar; el conservadurismo y apego a las normas
y reglas; fa tendencia a evitar el confliclo; la subestimacidn de la necesidad de
innovar; la implementacion de mayores controles frente a los errores, v 1a poca
comunlcacion entre jerarquias y diferentes sectores de la organizacion. La culura
apatica estd fuertemente alineada con los modelos de gestion burocraticos, Se ex-
presa como sindnimo de desinterés y falta de involucramiento, indiferencia hacia
‘el comportamiento de la gente, estado de incertidumbre y confusién, pérdida de
entusiasmo, ausencls de recompensas para premiar los éxitos, poca seguridad la-
boral —que a su vez determina un escaso interés por el futira-, ¥ preccupacian
excesiva por lo Inmediato (evitar el despldo).

3.  El Mderszgo indiferembe busca resultados sin esforzarse demasiado, v oo es muy
motivador ni se prepcupa mucho por el comportamienio de los subordinados,

4, El Ederazgon exigentecs aque! que hace hincapié en un vineulo laboral que po-
driamos calificar de demandante & inflexdble, esencialmente basada en 1a fijacicn
de objetlvos y la exigencia de su cumplimienta. De este maodo se Incentiva la
competencia interna y la insensibilidad frente a las necesidades de los otros. Se
prioriza la eficlencia y los aportes individuales; se juzga v se premia o castiga por
lo que se produce, y se hace especlal énfasls en los resultadas, Los slstemas de
premios y sanciones se establecen con base en el cumplimiento de los objetives
fijados, poniéndose el acento en una fuerte remunerackén variable que depende
del grado de logro alcanzade,

5. El lderargo imbegrader supone una adecuada combinacion entre altos niveles
de orientackim a las personas y alios niveles de orlentacidn a los resyltados, 1o
cual implica direccidn estralégica, visidn, compromisa, consistencla, teabajo en
equipo, adaptacidn a los cambios, comundeacton interna flulda v una alta preocy-
pacidn por el desempeio, tanie Individual como grupal. Se rata de aprender de
los errores mas que de castigarios, y sacar provecho de los conflictes,

Estos estilos de liderazgn tienen estrecha relacidn con 1a cultura organizacional resultante.

5. Teoria trayectoria-meta, de House y Mitchell

De acuerde con esta teorfa el comportamlento del Lider es eficaz en funclén del Impacto
que tenga en la motivacion y satisfaccion de los seguidores. El lider es aceptable para los
subordinados en la medida en que éstos lo visualizan como fuente de satisfacclén Inme-
dlata o futura. Se le lama teoria trayectoria-metadebido a que se centra en la forma en
que el lider influye schre la percepridn que Henen sus seguidores respecto de sus metas
laborales, sus objetivos personales y los caminos para alcanzarlos,

Gary Dessler hizo una lmporianie aporiacion 2 esta perspectiva al argumentar que el
liderazgn es evaluado por el grado enque las personas perciben que el trabajo o su com-
portamlento las conducen a los resultados esperados, a los motivadores de estos resultados,
y 2 como el lider les facilita, aclara y ensena el camino para aleanear las metas deseadas y
valoradas, En esta sityacidn el lider puede;

» Dirdglr, explicando a los sepuidores como realizar las tareas,
» Apoyara los seguidores preocupdndese por sus necesldades y desarrollando equipos,



* Ayudar 5 aleamear los resalindos aclarando los objetivos, metas y procedimbenins,
y premiando los logros,

* Mosirar aperiura a I participacidn, ya sea de manera consulifva (el lider valors
las opiniones y sugerencias de sus seguldores) o decisional (el ider da participacidn
directa a los seguidores en la toma de decisiones).

Segin 1a teorfa trayectoria-mela, el lider actia por dos vias principales:

g Ackaramdo ol es b retac es decir, definiendo lo que debe hacer el seguidor,
explicindole en qué consiste su trabajo, y desarrollando su confianza mediante
&l reconocimiento de sus logros. Ello motiva mas el esfuerzo del seguidor; lo que
refiserza el trabaio y los logros,

b} Avmeninndo kns recomspensae cn este caso el lider observa las necesidades del
seguidor v busca satisfacerlas si éste alcanza los resultzdos, lo cual también con-
tribuye a motivar su esfuerzo y a fortalecer su interés en €l trabajo v el cumpli-
mienio de metas,

Tomando como base esta teorfa, los Investigadores Stinson y Johnson Indicaron que la
relaclon entre el comportamiento del lider y Ia estructura de la tarea es algo més com-
pleja de lo que sefialan House y Mitchell, Sus estudios sugleren que las caracteristicas
el seguldor influyen también en la determinacién del estilo de llderazgo mas conve-
nlente. Por ejemplo, €l estilo de liderazgo muy orientado a las tareas y poco a las rela-
clones personales tiende a ser eficaz st el Hder conduce tarea poco estructurada, desem-
pefiada por seguldores de escasa capactdad; en camblo, un liderazgo muy orentado a la
tarea y a las personzs es adecyado para seguidores calificados que se abocan a una tarea
muy estructurada, Astmismo, el estilo més orlentado a las relaclones personales que a la
tarea puede ser aproplado para molivar a los seguldores de escasa capacidad que deben
realizar tareas muy estructuradas. PorGltimo, un liderazgo con baja orlentacidna la tarea
y limltado interés en las persomas puede ser convenlenie cuando hay seguidores muy
capacitados y auldnomos,

6. Teoria del liderazgo transaccional

Esta teorfa se basa en €l intercamblo de premios por esfueraos. En esle caso el lider se
preccupa por hacer que las tareas se realicen, centrande sy interés en las condiciones: del
momento, Qulenes ejercen este tipo de liderazgo guian o motlvan a sus seguldores hacla
la consecucion de las metas establecidas mediante 1a clarificacién de los requerimientos
de papeles y tareas, Pueden ser actives {otorgando premios por logros e Implementande
acciones correctivas ante desviactones de las reglas de conducta), o reactives (stlo. inter-
vienen sl no se alcanzan los logros),

7. Teoria del intercambio, de Graen

Esta teoria constituye una critica a los modelos segin Ios cuales la conducta del Tider se
caracteriza por un estllo estable v tipleo al tratar con sus segulderes. En opostcldn, George
Graen sostiene que los lideres desarrollan relaciones dnicas y personalizadas con cada ano de
ellos, dando por resultado comporamientos que los edricos de la esceela conductista deno-
minan dirds vertical {de ahl gue el enfoque de Gragn sea conocldo como “modelo de enlace
vertical de diadas del liderazgo [EVD]"). Se dice que la formaciin de diadas verticales es un
proceso que thene lugar en a Interaccltn lider-seguidor con motivo de encarar una larea, ac-
tividad o rol en una relacitn laboral, Como consecuencia deeste procesn, Graen predice que
se desarrollardn relaciones de Intercambio entre el lider y los miembros del grupo,

Este modelo postula la existencla de una relacion significativa entre el tipa de In-
tercambio lider-miembro y los resultades relacionados con el trabajo. Ademas, pone de
relieve la importancia que reviste el adiestrambento de los conductores en la mejora de las
relaclones lider-miembro. En condiclones ideales, se hara ast posible tanto ks motivackon
y satisfaccion en el tabaio, como el rendimiento de los empleados.

TECRIAS DEL
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Una gran corrlente, mas moderna, de teorfas acerca del liderazgo hace referencla a las
sityackones y oportunidades que facilitan el surglmiento de lideres, v hace énfasls en tres
aspectos: 1a sityacian, el lider ¥ los subordinados y sus interaccicnes,

Teoria del liderazgo acorde con situaciones y contingencias

La teorla de la relacton entre las fusrzas del lider, de los subordinados y las caracteristicas
de la sityacién fue elaborada originalmente por Tennembaum y Schmidt ® aunque luego
fue ampliada y completada por otros Investigadores. En resumen, se basa en el andlisis de
las fuerzas que interactian y se condiconan en una siiwaclon detenminsda. Las varlables

en cuestion son;

¢ La foerza del Bider: constitulda por su personalidad, sy forma de lderar, de co-
munlcarse, de decldir, de delegar, de motivar y de articular; su grado de toleran-
cia a la incertidumbre, su capacidad para asumir riesgos y afrontar presicnes y
desafios; su don de ubicuidad (estar en el momento y la circunstancia en que se
le necesita); su capacidad para estar conectado, comunicado v en sintonfa con log
seguidores,

* La fiwrza de los subordinados: conformada por sus caracteristicas, competenclas,
predisposicidn a asumir responsabilidades y a participar; por su grado de toleran-
cia & la incertidumbre; por sus valores predominantes; por su nivel de autonomia-
dependencla, y su comprension de las tareas; por su expertencia, por su grado de
habilidad y entrenamiento-para enfrentar situaciones, asi como por su nivel de pro-
feslonalizaclin y dominio de competencias de procesos organizacionales,

* Las fuerzas y caracleristicas de Ia slhuadids: ¢sio 5, los escenarlos, la culiura, la
estructurz, 2] entorme y €l clima organizacional; los procesos, tareas, tiempos de rea-
lizaclom; los tipos de grupos o equlpos, y el grado de cohesion alcanzado porellos.

Podemos aflrmar que en esta relacién hay dos variables independientes (la fuerza del lider
¥ la fuerza de les subordinados) que condicionan la varfable dependiente (el liderazgo), de
manera que;

* Si predoming ks fiverza del Bder |2 nferaccion de las fuerzas lleva a la elecclon de
estilos de liderazgo distintos para cada situaclén y cada seguidor, pudiendo variar ‘con
b misma persona, grupo o drea de 13 organizacion sl las cirounstancias cambian, En
esta relacion el lider puade predominar, Imponer, tomar decisiones por &1 mismo,

* Si predominam ks ferzas de los subordinados, ¢/ lider debera escucharlos, con-
sultarlos, darles participacion en las decisiones, delegar résponsabilidades en elflos,
y estimitiar su empoderamiento,

Las fuerzas y caracteristicas de la singacion constituyen en todos los casos una variable
interviniente que especifica y condiclona el estilo de Hderazgo factible de ejercer. Podiia-
mos caracterizar Ta sltuacion en funcldn del entormo predominante (favorable-desfavora-
ble) donde se realiza la tarea, o del grado de complejidad de 12 tarea (simple-compleja;
mtinaria-no rutiraria; programable-no programable),

Teoria de las contingencias del liderazgo, de Fiedler’

Esie sistema de pensamiento sostiene que el estilo de liderargo se ve deierminado por la
situacion vigente en un momento dado, Fledler sefialo que son tres las varizbles sityacio-
rales que inciden en'él;

1. Lasrelaciones del lider con los miembros del grapo (ider-seguidones),
. grado de estructuracitn de 1a tarea,
3. El poder con que cuenta el lider.

E Tannembaum, R. y Schmidt, W, H, "How to choose a leadership pattern”, an Harvard Business
Review, 36, 1968, pp._ 95-101.

7 Fidler, F. E, “Tha affects of leaderahip, training and experience: 3 contingency model interpre-
tatlan”™, en Administrative Sclence Qustery, 17, 1972.



Para Fledler la sivacton ideal es cuando el lider tiene valores positivos en las tres varta-
bles: buena relacion con los liderados, alta estructuracion de la tares, y una buena pesleion
de poder, Concluyd ademés que los lideres ordentados a la tarea tienden a desempenarse
mejor en siuaciones grupales —sean éstas muy favorables o desfavorables-, mientras que
aquellos orientados a las relaciones personales thenen mayor efectividad en situaciones
favorables,

Teoria del conocimiento social

Drefine el vinculo lider-seguidores en téminos de relacion transaccional entre éslos en un
contexto medinambiantal en el cual trabajan desarrollando estrategias. También sefiala la
relacidn reciproca enire los aclores para hacer frente a los desafios del contexto, En ofras
palaras, el lider y sus seguidores trabajan tanto sobre la situacton como sobre ellos mismos
inmersos en dicho entomo. Los logros producen un reforzamiento posttivo de la relackin,

Teoria situacional del liderazgo

Modelo de contingencia de Vroom y Yetten

Este modelo tene su fundamento en la Idea de que las variables sfiuacionales fternas
{incluyendo entre ellas a los seguidores y las tareas) y las externas (como mercados, com-
petencia, ofras organizaciones, goblerno), en conjunto con las carscteristicas y atribuins
del lider (capacidad de comunicarse, conocimientios, habilidades, su particular estilo de
liderazgo), gobiernan los comportamientos de dste e inciden en la eficacia de la organiza-
cldn y de los grapos, equipos v seguidores. Este modelo abarca variables de las teorias de
los rasgos, de los comportamientos y slyacionales,

El liderazgo situacional, de Hersey y Blanchard®

Ests enfoque parte de la premisa empirica segim la cual diferentes situsciones exigen dis-
tintas formas de liderazpo v, por ende, requieren individuos, habilidades y comportamien-
tos especificos, diversos en cada sitwacion. También resalta como elemento importante la
interaccidn entre el lider y sus seguidores; el lider influencia a los seguidores en el proceso
de Interaccitn, y las reacclones de dsing tlenen un impacto sobre el comportamiente del
propio lider. Ast, el lderazgo onganizacional responde a una combinacion de faciores. En
lugar de sugerir que hay una sere de rasgos Inherentes al Bderazgo, la evidencia indicaria
que las caracteristicas especificas que dan lugar al comportamiento del 1fder varian de
acuerdo con la sitaacisn,

Para Paul Hersey y Kenneth Blanchard ¢ liderazgo siuactonal se basa en la interac-
clon de las variables siguientes;

* Bl grado de conducclén y diréceldn (comporamlento hacia I tares) que ofrece el
lider,

« El grado de apoyo soclal v emocional (comportamiento de relaclones personales)
que brinda.

« Fl pivel de preparacicn que muestran los seguidores al desempefar cierta tarea,
funcién u objetive.

Desde la perspectiva de los creadores de esta teorfa, el Hderazgo sityacional es un modelo
para la accldn. Sus conceptos, metodos, actos y resultados se basan en metodologias pro-
badas que son pricticas y faciles de aplicar, y pretende ayudar a las personas a que Intenten
fungir como lidetes, independientemente de cual sea su funcitn, para ser mas eficaces en
s trato diarlo con los demsis, '

Fsie modelo insiste en el comportamiento del 1ider en refacin con los seguidores. En
todas Tas situaciones son vitales los seguidores, no $06lo porgque cada uno.acepta o rechaza

8 Hersay, F, Blanchard, K.y Johngon, D, E., Adminkztracidn del comportamiesnto organizecional,
Prentice-Haol, 1698,
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al lider, sino porque como gnipo determina, de hecho, qué tanio poder personal puede
tener éste, Cualquier referencia a lideres v seguidores Implica lideres potenclales v segui-
dores potenciales.

COMPORTAMIENTO DEL LIDER

D acuerdo con 1 andlisis sobre el tema, los comportamientos del lider pueden clasificarse
en dos catagorias, a saber:.

Comportandesios de relackin. ¢ reficre al gprado en que los lideres, para tener relaciones
personales entre ellos y los miembros de su grupo ~seguidores- se inclinan a abrir canales
de comunicacion en dos o més direcciones, brindar apoyo socloecondmico, escuchar de
forma activa, facilitar las conductas, motivar, desestructurar e influlr psicoldgicaments,

detaren. s el grado en que los lideres se Inclinan a organizar y definir
Las funciones de los miembros de su grupo -seguidores- y @ explicar qué actividades hace
quién, cudndo, dénde v como, El difgente establece metas, patrones de desempeiio, meca-
nismos de comunicacton, y brinda los medios para realzar Ba tarea.,

Los comportamientos de tarea v de relacion son dimenslones distintas. Se colocan en
das ejes diferentes en una grafica plana, cuyes cuatro cuadrantes sirven para Identlflcar
ipual niimero de estilos basicos de liderazgo, y para evaluar 1a eficacia del comporta-
miento del lider. Ningin estilo es eficaz en todas las silgaciones; cada uno es apropiado de
acterdo con la situacién,

Cuadro 12.1 Estilos de liderazgo y comportamianta da los saguidares

Comportambsnts da Comportamiento del lider
 acie (brinda lineamlentos)
o~ . |Convencer
Alta E3 / Participar £2 > "
T T
Baja Delegar E4 E1
Dedr
== Comportamiento de tarea del conductor ==
Freparaddn y
disponibilidad del R4 R3 R2 N
seguidor Capaz, disponible | Capaz, disponible | Incapazy incapaz e indispuesto,
y dispuesto o & indispuesto o dispuesto o inseguro.
confiado. inseguro. onfiado.
== Preparaciin del seguidor ==
Elevada Moderada Escasa
Maduro Inmaduro
Dirigida por el sequidor S B Eam— Dirlgida por el lider

Fuente; Paul Hersey, Kenneth Blanchard, Dewey E. Johnson, Admimistracidn del comper tamiento arganizacional, Prentice-Hall,

1958,



COMPORTAMIENTO DEL LIDER

L.os cuatre estilos son;

El. Da instrucclones especificas y supervisa el desempefio, Se caracteriza por un
comportamiento de tarea pot enclma del promedio, v un comportamiento de
mlacidn por debajo.

E2  Explica decisiones y ofrece oportunidad para esclarecerlas. Se reconoce porque

ambos comportamientos estan por encima del promedio,

Comparte ideas y facilita la toma de decislones. Este estilo s caracterkza por un

comporiamienta de relackin por arriba del promedio, mienfras que el comporia-

miento de tarea estd por debajo.
E4 Transfiers la responsabilidad de la decisién y Ia instrumentacidn de la misma,
Bs &l que ocurre cuando tanto el comportamiento de relaclon como el de tarea

estin por debajo del promedio.

Cudl estilo de liderazgo debe usarse con individuos o grupos depende del grado de pre-

paracidn de la gente en la que ¢l lider pretende ejercer influencia, Antes de examinar la

aplicacion del modelo es Importante entender los estilos de liderazgo empleados, y la ldea
de preparacion del seguidor.

Preparacion de los seguidores

Mientras mayor capacidad tenga el lider de adaptar su conducta 2 la situacién, més efica-
ces serin sus esfuerzos por influlr en sus seguidores,

No hay liderazgo sin seguldores, Fara levar al miximo la relaclon entre éstos v el
lider, es indispensable empezar por determinar los resuliados concretos de Ias tareas que
Ins seguidores deben obtener, 51 no’clarifica los resultados que se esperan, los objetivos
que se persiguen, fas tareas parciales que deberdn lograrse v otros detalles, e lider carecerd
de la base para determinar la preparacion de los seguidores o el estifo concreto de compor-
tarnlento que debe Implementar en ese nivel de preparacion,

Definicion de preparacion

En el liderazgo sliuaclonal, el iérming preparacidnse defing como la medida en que el se-
guidor demuestra capacidad y disposicion pars cumplir con clerta tared. En otras palabras,
la preparacion Implica qué tan capaz y dispuesto estd el Individuo para desempedar cleria
tarea, Ahora blen, es probable que el lider tenga que estimar ¢l grado de preparacidn del
grupo com tal, en particular si sus integrantes inleractian frecuentemente en la misma
Area de trabajo,

Como hemos comentzdo, los dos principales componentes de la preparacion son la ca-
pacidad y la disposicion. La capacidades el conoclmiento, la experiencia y las habilidades
que el individue o el grupo aportan a una determinada tarea o actividad, Cuando estemos
interesados en evaluar la capacidad de los demsds es importante que nos concrelemos &
medirla en funcidn de la tarea, Es esencial concentrarse en el resultado que se desea, y
contemplar las capacidades de los seguidores de acuerdo con él,

La dispasicidnes el grado en el que el individuo o el grapo muestran confianza, com-
promiso y motivaciin para realizar clerta farea,

La suma de lo que Paul Hersey y Kenneth Blanchard laman capacidad y disposicion
&5 lo que en este libro se ha venido caracterlzando como competencias. capacidad son los
canocimientos, las aptitudes y las habilidades, y disposicidn son las actiudes y aprimdes
que motivan los comportamientos.

Los concepios de capacidad y disposicion son diferentes, pero se influyen de manera
reciproca. Esto significa que un camblo considerable en cualquiera de ellos afectard todo el
conjunto. Elnivel de preparacion es una combinacion de la capacldad y la disposiclon con
que la gente emprende cada tarea,

De zewerdo con el lderaxgo situacional, el lider puede desarrollar la preparacion del
seguidor para que actie conforme a su estilo de liderazgo y objetivos mediante la direccion
o maching individual, de equipo u organizaclonal,
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El continuo de 14 preparacion del seguldor puede dividirse en cuatro niveles, cada uno
de los cuales representa una combinacion especifica de su capacidad y disposicidn o con-
flanza. Fstos indicadores representan claves Importantes y el lider tiene que estar alerta de
ellos, en tanto constituyen variables cruciales para dictaminar de manera comecta el grado

de preparacton de los seguidores.

DeR1yR2aR3yR4

En los niveles inferiores de preparacion el lider brinda las directivas, es decir, las decisio-
nes serdn tomadas por él; en los niveles superiores el seguidor s2 convierte en el responsa-
ble de la direccidn, de modo que las decisiones quedan en sus manos.

Cuando los seguidores pasan de los niveles inferlores de preparacidn a los superfores;
las combinaciones del comportamiento de tarea y de relaclones personales comiemean a
cambiar. La linea curva que pasa por los coatro estilos de liderazgo (delegar, participar,
comvencer, decir) representa las combinaciones mas probables, que corresponden a los
niveles de preparacion de la parte inferlor. Para utilizar el modelo se debe identificar el
punto en el continpo de la preparacidn que representa el nivel del seguidor en relacion con
una tarea especifica. Después deberd trazarse una perpendicular desde ese punto hasta su
interseceitin con la curva que representz el comportamiento del lider Este gltimo punto
indica la combinacidn mids adecuada de comportamlento de tarea v de relaciones para eza
situacion.

Eleccion de los estilos apropiados

RB: Comperamiento de relacion baja,
RA: Comportamiento de relacidn alta,
TB: Comportamiento de tarea baja.
Th: Comportamiento de tarea alta,

E = Extilo,

R4 E4 (RB/TE)

R3 E3 (RA/TE) A2 E2 (TA/RA) R1E1 (TA/RE)

Estilo: delegar, observar,
vigilar para los enfoques
eficientes; para los
ineficientes: desatender,
descargar, evitar y
abandonar.

Mo hace falta un
mmportamisnto de
respaldo y aliento por
encima del promedio
alando el grupa

tiena confianza y asti
omprometido y motivado,
El estllo requiere “darles
el baldn y dejarlos

que corran”. De todas
formas se precisa clerto
omportamiento de
mefacidn, pero menor gue
el promedia.

Estilo: participar, alentar,
apovyar, facultar para los
enfoques eficaces; para
los ineficaces: proteger,
aplacar, condescender,
pacificar,

El comportamiento
apropiado consiste en
mucho didlogo y apoyo,
pera pocos lineamientos.
No es necesario insistir en

gué hacer, dénde o cdmo.

Estila: convencer, explicar,
aclarar, persuadir para los
enfoques eficaces; para
los ineficaces: manipular,
sermonear, defender,
ractonallzar,

Es importante respaldar
la motivacidn v el
ampromiso de los
sguidores; el lider ofrece
los lineamientos y la
oportunidad de dialogar
y aclarar, para que el
individuo adqulera lo que
el lider quiere. Ecte toma
las decisiones, explica la
funcién del seguidor, ¥
refuerza los paguefios
progresas,

Estilo: decir, quilar, dirigir
o estructurar para los
enfoques eficaces; para los
ineficaces: exigir, rebajar,
dominar, atacar.

Es apropiado brindar
lineamientos con paco
apoyo. Este estilo es ideal
cuando el seguidor o grupo
tienen poca capacidad y
disposicion, y necesitan
direccion. El lider esquien
toma las decisiones;

las Instrucciones son
secuenciales y [a tares es

simple y especifica.

Fuense: Paul Hersey, Kenneth Blanchard, v Dewey E, Johnson, Administraciin del compartamiente orgamzaciona) op, €t
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« Tomar juntos las decisiones
= Decidir el siguiente paso,

+ Alentary respaldar.

= Analizar los temores.,

para correr riesgos. responsabilidad de la mediante la

» Delegar actividades, toma de decisiones. parsuasion.

« Dfrecer apoyo y = Saclar la “necesidad & Verificar que se
recursos, saber” del seguidor. entiende la tarea,

» Reforzar la « Concentrarse en los Estimular preguntas.
comunlcacién con los resultados. Discutir detalles,
smguidores. = Hacer participar Explorar habilidades

« Practicar una al seguidor en las relacionadas.
administracién general consecuencias de la - il
al margen; observar, tarea, para aumentar su BNy “PEr g,

» Fomentar la autonomia, compromiso y motivacian, Informar al sequidar

- Evitar las cargas los pasos secuenciales.
excesivas. Insistir en “cbmo

» Escuchar las novedades hacerio™

x CAPAZ PERO INSEGUROD

Conductas apropiadas del lider
Incapaz pero
P PO | o parindipuene | JPSe0 | aper
confiado
« Fomentar la libertad « Compartir fa Tratar de convencer Asantar directamente

hechos concretos.
Refarzar los pequefios
AVances.

Cansiderar las
consecuencias de la
falta de rendimiento.
Verificar los estados
emocionales,

INCAPAZ E INSEGURC

Dar informackan

sobre la tarea en dosis
asimilables.

No abrumar al seguidar.
Reducir el miedo de
cometer errores.

Concentrarse en la
ensefianza.

Fuente: Paul Hersey, Kenneth Blanchard y Dewey E Johnsan, Administracidn del comportamiento crganizacional op. it

Estilos de liderazgo apropiados

La teoria del liderazgo situactonal de Paul Hersey y Kenneth Blanchard no sdlo propone cual
5 el estilo de Hderazgo con mayores probabilidades de ccurrencla en cada nivel de prepara-
dén, slno que tamblén indica la posibilidad de éxito de otras configuraclones de estllos sl el
lider e5 incapaz de aplicar el més deseable.

En el Hderazgo stuaclonal es el seguidor quien determing cudl es el comportamiento
apropiado del lider, De acuerdo con su propla conducta, el seguidor recibe el rato que
desea,

H liderazgo situaclonal es una Importante contribuckdn para tratar de aumentar las
posibilidedes de que los gerentes se conviertan en lideres eficaces y exitosos,

Aplicacién del liderazgo situacional
Al emplear el liderazgo situacional el comportamdento del lider serd mas o menos eficaz
de acyerdo con el nivel de preparacicn de la persona a la gue trata de inflglr. Este modelo
es una referencla ripida para ayudar al lider a diagnosticar el nivel de preparacitn de sus
seguidores, adaptarse y elegir los-estilos de lideraego con mayor probabilidad de éxito, asi
como para comunicar kos estilos de manera eficaz en términos de influlr en el comporta-
miento de los demds,

H liderazgo simacional lleva implicita la idea de que el lider ha de colaborar con sus

seguldores para que aumenten su preparaclin hasta donde sean capaces y estén dispuestos
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a llegar, Este desarrollo requiere adaptar el comportamiento de Hderazgo a lo Targode los
euatro estilos de la curva,

Sepin esta teoria, para que los seguidores con escasa preparaciin se vuebvan producti-
vois es adecuada una direccién firme (comportamiento de tarea) ; del mismo mado, propone
que un aumenio en la preparacidn de individuos {medlante el maching o direccidn) que
de algin modo no estan listos debe ser recompensade con mas refuerzo positivo o apoyo
socloemocional (comporiamiento de relacién), Por dlimo, cuando las seguidores alcanzan
los niveles supericres de preparacion, el lider no silo debe seguir disminuyendo el control
sobre sus actividades, sing también el comportamiento de relacion;

Cuando el desempeiio del seguidor comiensm a deterlorarse y sa capacidad o su motl-
vaclon disminuyen, el lider debe estimar de nuevo su nivel de preparacton y relroceder en a
curva del liderazgo para brindar la direccitn y &l apoyo socloemocional que sea preciso.

Teoria del liderazgo estratégico

liderazgo estratégicn es aquel capaz de crear, en funcitn de los abjetivos estratégioos de la
organizacion, una vision y una mision adecyadas pera su contexto y su constelacion de poder
externa, y los valores y cultura apropiados para sy clima y su constelacion de poder intema,

En consecuencla, el lder estratéglco debe ser capaz de desarrollar la visién y preparar
50 ejecucion tanto pars el corlo como para el mediano y largo plazos, y peder vincularlos,

La transformactén del negoclo actual es prioritaria, pues constituye la base sobre la
cual crecer; una ves consegulda dicha transformacion, actuar sobre los escenarios es lo
mas importante, El proceso general consta de los sigulentes pasos:

» Desarmilar yna visin, es decir, determinar cual es el estado que 1a organizacion
desea alcanzar en un escenario y en un plazo especificos. Para lograrlo el lider ira-
tard de articular una vision clara mediante |2 realizacion de reuniones para pensar
sobre el futgro, En éste sentido la planificacidn de escenarios le resyltard Gul, al
igual que la opinddn de especialistas.

Determinar cudl es el caming mas corfoentre el punto en donde se encuentra la
organizacion y aquel que desea alcanzar, procurando ne esconder los errores, sino
aprovecharlos como Informacién anticipada del futuro y una excelente oportunidad
para aprender.

Ejecutar lns cambios internosy actuar en el escenarlo para hacer realidad la vision,
Para lo primero, sin demasiada estructura, elegir dreas especificas de ransformacion
y comvertirlas en plataformas para la expansion; realizar los desarrollos experimen-
tales; recuperar del pasado todo aquello que pueda aportar al future; wsar el éxito
de los nuevos negocios para regenerar o revitalizar los vigjos, En cuanto a la acclén
sobre el escenario, desarrollar las politicas y esirategias que permitan posicionar a
la organizacton mds favorablemente en el escenarlo actual o futuro v, st es factible,
producir cambios favorables en el escenarlo mismo,

Ersegulda se presentan algunay de las dimensiones que debe tener en cuentz el liderazgo
estratéglco:

I, Tener una vision holistica de la simacion; en owas palabras, debe ser capaz de
Imvolucrar a personas con distintos puntos de vista y perspectivas a fin de asegurar
una imagen mé&s completa de la realided de la empresa y de sus oporunidades,

2, Poneren marcha el proceso de camblo, wolucrando al mismo tempo a todos sus
actores y comprometéndolos con el proceso,

3. Buscar la mejor manera de lograr el compromiso de los individuos con el cambia,
explicindoles cudl es la realidad y por qué es necesario cambiar, y brinddndoles
toda la informacion disponible para motivarios y daries seguridad para afrontar el

proceso,

4,  Comunlear clara y entusiastamente una visién Insplradora de lo que Ia organiza-
cion puede ser, de manera que los miembros puedan respaldaria en lo individual y
le colective,
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5. Comunicar a la organizacion los progresos de la transformacidn, anunciar y ce-
tebirar fos logros, tratar ablertamente kos reveses y estimular el enfrentamiento de
los riesgos gue exige implantar la vision,

6 Identificar a Ios participantes clave y a quienes ostentan €l poder en la organiza-
cldn v en su enlomo operativo, v conseguir que respalden el cambio. El liderazgo
debe reconocer la resistencia al camblo y ocuparse de ella como una etapa nece-
sarla del proceso de abandonar el siafy quo antes de adherdrse a la nueva vislon
con sus creenclas y valores,

7. Disefiar y poner €n accidn una organizaciin que sea congruente con las nuevas
ereenclas v valores, Fl lider debe estar dispuesto-a correr el rlesgo de infroducir
camblos estructurales, y adquirk y ublear los recursos gue aseguran la destrezs y
el compromiso para que la transformacidn funcione, asi como disefar los siste-
mas estructurales aproplados para cumplir la misidn,

B Movilizar y poner en juego capacidades, voluntades y recursos para €l logro de
los ohjetivos estratégicos.

8. Conformar los equipos de la organizacion, Inlegraros segiin las competenclas
necesarias para desarmollar los objetivos de corto, mediano y largo plazos.

10. Crear un ambiente que apoye a las personas que partlcipan-en el proceso de
camblo.

11, Definir y establecer una organizaciin que pueds poner en practica la vision,

12. Crear las condiclones para que el camble sea partlcipativo y al mismo tempo
dirigido. Todo proceso de cambio necesita de la paticipacién de quisnes éstin
imolucrados en €l Sin embargo, ningin proceso de camblo puede ser exitoso sin
uni direcedtn y liderazgo estratégicos claros, En ello se juega el éxito del desem-
pefio estratégico de la organizaciin,

Warren Beninis® observo las siguientes estratepgias de lderazgo en un estedio de casos de
noveniz lideres destacados, A partlr de sus hallazgos definid el liderazgo como una or-
questacion de habilidades (es decir, competenclas, conoclmientos, habilidades, actitudes y
aptitudes) que pueden ensefiarse, aprenderse y desarroliarse,

Las estrategias como variables independientes

Estrategia . Atencidn 3 través de Ia visién (valores commmes, visidén compartida
y compromiso con la misién). Fl lider debe desarrollar una imagen mental sobre el
estado que se desea tenga la organizacian en el futuro, La visualizacltn debe ser crel-
ble, realista y atractiva (pensemos, por ejemplo, en el suefo de Bill Gates: poner una
computadora en cada escritorio). B siguiente paso del lider consistind en comunicar esa
imagen y desarrollar una vision compartida entre los miembros de la organizacion. En
este sentido es necesarlo que construya un relato congruente entre el pasado, €] presente
¥ su circunstancla, y el futuro de la organizactén, para loego Institaclonatizar esa visién
compartlda en una mislén comprometida con objetlvos estratégleos y melas que permi-
tan conduelr 1a crganizacicn hacia Iz obtencion de los logros y resultados deseados para
alcarzar la vislon del éxito, Todo esto debe ser realizado culdande los valores comunes
de los miembros de |a organizacion, y ayudando a desarrollar otros que conduscan hacta
1a consecucicn de la visidn. 51la visién se alcanzara antes de lo previsto, el lider deberd
Proponer A nueva,

For ser estratéglcs, el liderazgo necesariamente debe ser situacional, y tener en cuenta
en el andlisis FODA de disefo de la estrategia tanto la sigaclin contextual como el exa-
men de las oportunidades y amenazas-desafios actuales y futuros para alcanzar la vision y
realizar la misidn,

Estralegia [L Significado a través de la coommicackin. E lider debe desamollar una
arquitectura sockal de la organtzacion, estimular y edificar una cultura organlzaclonal, ¥
comunicar significados comprensibles y claros para el conjunto. Asimismo es su respon-

¥ Bannia, W, G. y Nanas, B., Lideres, Paidds, Argantina, 2008,

mn
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sabilidad desarrollar el compromiso de sus seguidores con la nueva visidn, e institucionali-
warto, Un factor esenclal del liderazgo es la capacidad de ordenar los signiflcades relevarites
para ta organizacicn e influlr en sy comprensicn por parte de sus miembros, La comunidn
de significado ayuda al aprendizaje, ademds de otorgar sentido y unidad de concepeldn a
los integrantes de la organizacion, El lider es siempre un creador de sentido,

Estrategia IIL Generar confianza 2 través del posiconamiento. 1.4 conflans permite
predecir las acciones de individios y equipos. Para desarrollarla es necesario generar con-
fianza entre lideres y seguldoves, de manera que aquellos tengan una visidn clara de la
posicidn que ocupan, de cudn racionales y congruentes son, v de como posicionan la orga-
nizaclim en el contexto para alcanzar la visian,

Esiralegia IV. El despliegme del ya Implica que el lider tenga conoclmiento de st mismo,
autocritica y capacidad de aprendizaje, en especial de aguello que resulle innovador. Debe
mor capaz de desaprender para desarroflar nuevos conocimientos y estralegias; permitirse
exper imentar, aprender de organizaclones andlogas y desarrollar benchmarkingcon las di-
ferentes; ser analftico, critico, fomentar la educacion permanente; ser ablerto a la participa-
citn; no temer a los errores, ni resistirse a admitirles y comegirlos. El lider debe enfocarse
en el logro de Ja visldn y poen los emores y peligros del camine, pues de lo contrario serd
Incapaz de alcanzar el éxdito.

La potenciacion como variable dependiente

La verdadera responsabilidad del liderazgo, es la potenciacion de los liderados para tradu-
clr la ntencién en realidad v sostenerla, Lo esencial del estilo del lider, afirma Bennis, mds
que empyjar 3 la gente, atraerla hacia sy proyecto. Mothva por identificacion méds que por
premios y sanclones. Logra en la gente una viston estimulante del futuro. El lider como
polenclador, es un creador de sentldo para la accldn, Promueve el aprendizale de compe-
tencias para el trabajo, [a creatividad y la innovacidn. Desarrolla el sentido de comunidad,
de desting comiin y conflanza mutua, Pero al mismo tempo despliega un sentido ladico
que hace del rabajo algo agradable, distendido y placentern,

Teoria del liderazgo transformacional

También la podemos incluir dentro de la corriente estratégica del lderazgo. Postula que los
lideres deben motivar el cambio y la transformacién, proporcionando consideracicn indi-
vidualizada y estimulo Inbeiecmai Los lideres de este tipo tenen carlsma y se identifican
como agentes de cambio y transformacion de las organizaciones, Inspiran los cambios,
desamollan la vision correspondiente, asumen riesgos y manejan la incertidumbre. Confian
en los seguldores, promueven valores y se encuentran ablertos al aprendizaje.

El liderazgo transformacional sirve para cambiar el status guoapelando a los valores de
kos seguldores para motivar en ellos un sentido de proposito més elevado, Los lideres trans-
formactonales anticulan los problemas en el sistema actual, y tenen una vision impactante
acerca de Io que deben ser la sociedad y 1a organizacin. Fsta nueva imagen de socledad esta
ligada a los valores tango del lider como de los seguidores; representa un kdeal congruente
con los sistemas de valores. En sy obra Leadership James McGregor Bums (1978) establece
que el Hderazgo transformacional es exclusivamente un ejercicio moral, en el sentido de que
sirve para elevar ] estandar de la conducta humana, Esto implica que la prueba dcida del
liderazgp transformacional puede ser Ia respuesta’a esla pregunta; ¢ Acaso los cambios pro-
puestos por el lider permiten el avance u obstaculizan el desarrollo de la crganizacidn o de la
socledad?” Los lideres rarsformacionabes tamblén son adlctos a cuestiones de reestruciura,
mesaltando la manera en que se puede resolver el problema que enfrentan fos seguldores sl
ellos satisfacen la vision de este (ltimo acerca del futyre, Estos lideres tambidn ensefian a
los seguidores como comvertirse en lideres por su propio derecho, ncitindolos a dessmpefiar
funciones activas,
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Es impoviante observar que todos los lideres transformacionales son carismatioos, pero
no todos los lideres carsmiaticos son tansformaclonales, Los lideres transformaclonales
son carlsmaticos porque tienen la capacidad de articular una visidn impactante del fturo
y formar fuertes vinculos emocionales con los seguldores. Sin embargo, tanto la visidn
como las relaciones estan alineadas con los sistemas de valores de los seguidores, y les
ayudan a satisfacer sus necesidades (Tumer, Barling, Epiropaki, Butcher y Milner, 2002;
Price, 2003). Los lideres carlsmaticos que no tenen una orlentacidn transformacional pue-
den transmitir una vision y formar vinculos emocionales fuertes con los seguidores, perc
lo hacen para satisfacer sus propias necesidades, Tanto los lideres carismidtcos como los
transformacionales luchan por un cambio organizacional o sockal; Ja diferencla radica en
que los cambles pueden ser para beneflcio del lider o de los seguidoses, Burns afirmo que el
liderazgo transformacional slempre imolucra el conflickn y el cambio, y que los lideres trans-
formacionales deben estar dispuestos a sufrirel conflicto, a lener enemlgos, a mostrar niveles
elevades de autosacrificio, a ser autonomos y enfocados para poder perpetuar la causa,

Se cree que los lideres transformacionales logran resyliados més sdlidos debido a que
elevan la conclencia de los seguldores respecto de las melas v de los medlos para conse-
guirlas, son capaces de comvencerlos de tomar acciones para el bien colectivo, y su visitn
del futuro les ayuda a satisfacer necesidades de arden mayor,

La visidn y los valores de los lideres transformacionales incluyen: sus habilidades
retiricas; su talento para construlr un dpo particular de imagen en el corazon y la mente de
sus seguldores, y un estllo personaltzado del liderazgo. De hecho estas habilldades elevan
los niveles emocionales de los seguidores, v los inspiran para adoptar la vision del lider. Es
de supomer que tanio el contenido de Jos discursos de ésie como su manera de presentarios
{repeticion, ritmo, balance, aliteracitn para fortalecer el Impacto de sus mensajes), son de
una importancia vital,

Log lideres ransformacionales construyen b confianza en su lderazgo v en la pogi-
bilidad de obtener sis metas por medio de una imagen que en apariencia demestra una
autoconflanza indestructible; fortaleza de comviccién moral, on ejemplo personal y un au-
tosacrificlo, ademids de thcticas o conductas poco convenclonales,

Comportamientos de los lideres transformacionales

Components Descripecidn

Comportamiento orientade a encontrar nuevas apor-
Creacidn y articulacidn de | tunidades para la organizacion. Formulacidn, articula-

una visldn. ddn e inspiracidn de los saguidores con [a visién de un
futuro mejor,
Establecer un ejemplo para los sequidores que sea
Maodela de funciones. congruente con los valores y expectativas de la orga-
nizacidn.

Famentar el logro de laz {ompaortamiento encaminado a estimular el trabajo
metas organizacionales. en equipo y &l compromiso con las metas compartidas.

Expectativas de alto des- Comportamiento que transmite el perfil en cuanto a

empeno. excelencia y desempeno superior.
Intercambio personalizado | Comportamiento que denota que el lider confia, res
lider-miembro. peta, tlene fe y se preacupa por cada sequidor.

Comportamiento que motiva a los sequidores a “pen-

Monei del mudarda. sar fuera de los cartabones”.

Fuente; Basado en P M. Podsakoff, 5, B, McKenzie, B, H, Moorman y B, Fetter, “Transformiattonal
Leader Behaviars and Their Effects on Followers' Trust in Leader, Satisfaction, and O rgankzationial
Citizership Behavior”, en Laadership Quartarly 1(2) {1990), pp. 107-142,

n3
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Niveles de liderazgo

D acuerdo con sus caracter fsticas y objethves, los estilos de liderazgo se hin clastficado en
varios niveles, tal como s2 desoribe & continuscidn,

Lider denivel 1. Hace contribuciones productivas mediante su talento, conocimiento, des-
trezas y buenos hablios de trabajo.

Lider de nivel £ Trabaja en equipo. contribuye con su capacidad al cumplimiento de los ob-
jetivos prupales, y colabora de maners efectiva con tedo tipo de persona,

Lider de nivel 3. Organizz la gente v los recursos para alcanzar efectivamente Ios objet-
vos preestablecidos,

Lider de mivel 4 Cataliza el compromise y estimula una vision clara y convincente para
que el equipo alcance altos estandares de rendimiento,

Lider de mivel & Consiruye grandeza perdurable mediante la combinacion de humildad y
volintad profesional,

El liderazgo de nivel 5

En anes recientes hemos sida testigos de como el mundo de las empresas y las organt-
zaciones éstd sufriendo una de las més profundas wansiciones. Se han escrifo clentos de
librios sobre el trascendental terma de liderazgn, que desde hace unos anos ha cobrado vital
impornancia,

En su obra Good o great (De buena a grandiosa), Jim Collins menclona el fiderazgo
de nivel 5 como el méximo estatus que podria adquirir la cabera de cualquier organizacion,
sea esta famillar, religiosa o de cualquier otra indole,

El método de investigacion utllizado por Collins y sus colaboradores resultd indisper-
=able para determinar que la identificacion de Jos lideres de nivel 5 cbedece a un hallazgo
empirico y no a un modelo tedrice, La aplicackin partio de una lista de 1 465 empresas
que aparecleron en la lista de la revista Mirtune 590 entre 1965 y 1095, Se identificaron
ergantzaciones que luegn de haber tenido un rendimients similar o infertor al mercado de
valores dusante quince afos hublesen tenido, luegoe de un punto de transicién, un periodo
minimeo de quince afos de repdimiento al menos res veces superior al del mercado de va-
lores v claramente superior 2] de sy indusirla, Bl resultado moswd que del wotal de empre-
sas shlo once llenaban esos requisitos, puesto que el promedio de rendimiento de la accién
oomin de esss companias durante los quince afos sipulentes al punto de transicion fue 6.9
superior al del mercado de valores en general. Algunas de esas empresas fueron Abbot,
Gillette, Kimberly Clark v Philip Morris. Bs de destacar que esas organkzactonss maniu-
vieron un desempefic superior al promedio bajo la direccidn de lideres muy diferentes a
los normales, los cuales Inchuso bien podian considerarse exirafios; porgue mosiraban una
mezcla paradajica de humildad y tenacldad incuestionables,

Con base enla Investigaciin, se concluyd que Tos lideres de nivel 5 son aquellos gue
Integran una enorme dosls de humildad persorial con una Intensa voluntad profesional y
perseverancia a toda praeba, logrando asi que su vision e impacto perduren en ] Hempo.
Estos faciores resultan elementos innegociables para lograr que sus organizaciones pasen
de ser buenas a extraordinarias en tode sentido y durante largos perodos.

Es posible encontrar lideres nivel 5 en diversos ambitos de la organizacidn, aun cuando
el tinlar no sea uno de ellos. Toda persona a cargo de un equipo puede ser lider de nivel 5;
solo necesita combinar su compromiss con la vivencia real de sus valores, enire los cuales
sobresale la actitud de servicio a sus colaboradores.

Caracteristicas de los lideres de nivel 5
Las principales caracteristicas de los lideres de esta naturaleza son;

= Hrsequeda de resyltados sostenibles. La diferencia entre los lideres de nivel 5 y otros
dirigentes estriba en que Ios primeros estin motivados a producir esultados sustentables
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pera su organizacicn. La idea es que los lideres de nivel 5 pueden generar wn cambio
sotentdo a lago plazo,

* (Gpacidad para elegir sucesores. A los lideres de nivel 5 les interesa mas el éxiio
de la organizacion que sus logros personales. Quieren defar su legado en una or-
ganizacion que continia creclende. Tienen suficlente conflanza en i mismos para
contratar genie competente (subir la gente adeciada al colectiva).

+ Modestia, Deben mostrar sincera humildad, Actian con determinacion y se apoyan
en estindares inspirativos y no en un carlsma inspirador para motivar,

» Acumen responsabilidad Se responsabilizan de las cosas que salen mal. No culpan
a los demds cuando las cosas no funcionan como se esperaba. Ademds, raramenie
buscan reconocimlento por aquello que sale blen; prefleren atribuir el éxitwo a otros
factores,

¢ Tenen un enfbque organizacional, La mixdma ambicién del lider de nivel 5 estd
ligada sobre indo con la crganizacion. Su-anhelo de consolidar una crganizacion
exitnsa pesa mas que su biisqueda de recompensas personales.

Las organlzaclones que cuentan con lideres de nivel 5 ganan por el efecto multl plicador
de generar emocion y energia para centrarse en el future, La autenticidad de estos Hderes
no sdlo permite gozar de credibilidad v legltimidad, sino también de una lealtad que se
convierte en un compromiso para segulr el elemplo y replicar el modo de actuar. Las bases
son tan =6lidas que Ia organizacitn tende a desarrollar una especie de cultura de mivel 5,
que le permite asegurarse una larga vida con tendencia hacla el éxito,

DIAGNOSTICO DEL LIDERAZGO

Para determinar qué tipo de lderazgo esta presente en una organtzacion o al frente de un
equlpo de trabajo, basta con cotefar las varlables que se Indican a contlnuaclén para cada
caso,

Liderazgo situacional

= El grado de conduccion y direccion (comportamiento de tarea) que ofrece el lider.
= H prado de apoyo social y emocional (comportamiento de relaciones personales)

que
* Bl nivel de preparacion que muestran los seguldores al desempenar clerta tansa,
funcién u objetivo,

Liderazgo estratégico

* Fl grado en que el lder es capaz de desarrollar la vision y Ia misidn de la organiza-
don.

* Lz capacidad de desarrollar las estrategias adecuadas para ransitar el espacio que
vava desde el punto en donde se encuentra la organtzacion hasta aguel al que se
quiere legar,

* La capacidad de maducir ba misidn y las estrateglas en metas para los equipos de
trabajo de la organizacion,

*» | a capacidad de ejecutar los camblos internos para hacer realidad 1a vision,

* La capacidad de controlar y corregir las desviaciones, y reorientar la organizaciin
hacia las metas estratégicas.

Evaluacién de las capacidades individuales de liderazgo

» Capacidad de comunicar valores estratégicos, objetivos y metas, e impulsar Ia ob-
tencitn de logros y resultados.

* Capacidad de influlr en los subordinados o en los miembros del grupa o equipo para
cambiar sus actitudes y comportamientos,
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* Capacidad de crear un clima de apoyo,

s Capacidad de comunlcar significades comprensibles v claros,

* (Capacidad de generar conflanza; ser racional, congruente,

* Capacidad de autoconocimiento y autocritica,

= Capacidad de analizar formas para mejorar el desempeno v las capacidades de los
empleados.

INTERVENCIONES SOBRE EL LIDERAZGO

Existen diversas técnicas de intervencitn en materia de liderazgo en las organizaclones, La
lista que se presenta 3 continuacion puede complementarse con las estrateglas de Bennis
e comentamos anterlormente,

Técnicas para mejorar la comprension y el ajuste del lider a la
situacién

a) Eldesarrollo de los valores comunes y el compromiso con los mismos, consiric-
chim de una vishén compartida, ¥ conjuncin de las voluntades paraalcanzar dicha
vision en una misién comprometida.

b} Capacidad paa conectar el presente con el futuro, enlazar las ideas transformado-
ras y de cambio; capacidad para Imaginar ese futuwro y construirlo,

c) Desarrollo de 12 masa critica que garantice el poder necesario para alcanrar los
chietivos,

d) Desamollo de la calidad.

Técnicas para potenciar a los miembros
de la relacion lider-seguidores

a) Formar y desarrollar los equipos y las personas de tal manera que puedan alcan-
zar los objetives.
b} Rodearse de personas competentes y con capacidad de liderazgo dentro de su
propla esfera, campo, area o materla de acclon, de manera que puedan emadicar
las carenclas de Nderazgo de quien ejerza fa conduccion,
¢) Delegar, permitir la participacion. Entrenar, desarroflar eq
d) Tmplementar el lamado modelo Achfevs de mejora del desempedio: el lider evaliia
el efecio de cada factor de desempeno de los seguidores respecto de las @eas,
Gbmwksdaaajum y busca actnar sobre las caysas,
* Desarrollo de competencias, capacitaciin y entrenamiento para pasar de las ac-
tuales a las dessadas,

* Desarrollo de la comprensién y claridad en objetivos, metds y tareas.

= Fljacién de prioridades,

+ Brindar apoyo ante problemas (froubie shooting-help desk). Ofrecer asistencla
técnica,

* Incentivar, por ejemplo mediante premios por cumplimiento de metas a indivi-
duos, equipos, o ambos.

» Evaluar el desempedfio y brindar retrealimentacian,

* Desarrollar el clima organizacional adecuado.

Técnicas para desarrollar el liderazgo

Como hemes visto a Io largo del capitulo, el liderazgo no es sdlo una cuestion de persona-
lidad; depende también de otros factores, como fa siuacién y la realidad de los seguldores,
E liderazgo puede practicarse y aprerderse, tal come se aprende a jugar fithol o a tocar el
plano; clertamente g1 se carace de talento nafural serd dificll alcanzar un'nivel de viruosismo,
pero sl se podrd dirigie con efectividad y eficacia, Bl desarmollo de 1écnicas de mejora en mia-



INTERVENCHINES STERE EL [

teria de comunlcacidn, de partlcipacidn y vinalacion con los seguidores, asi como respacio
del manejo de situaclones v toma de decisiones, puede mejorar el lderazgo,

Herramientas LEAD
(Leader Effective and Adaptability Description)

Este conjunto de Instrumentos miden tres aspecios del comportamiento del lider: 1) el es-
tilo; 2} la amplitud o flexibilidad del estilo; y 3) la adaptabilidad del estilo,

H método LEAD se basa en dos cuestionarios, Con el primero se mide la Imagen que
el lider tlene de si mismo; el sepundo busca evaluar como lo ven sus seguidores. A partir de
ambaos cuestionarios se determina el estllo y 1a distancla que hay entre ambas percepciones,

Tiado lider tlene varios estllos; el principal (su comportamiento preferid), el secunda-
rio {ocaslonal), e Inchuso a veces alguno de los ofros dos que componen los cuatro estilos
del comporiamiento siacional, La ampiiud o fexfbilidad del estilo se reflere pracisa-
mente a la capacidad del lider de usar més de un estilo, lo que lo hace mas exitose en
situaciones diversas, Por otra parte, la adaptabilidad hace referencia a su habilidad para
cambiar v adaptarse a nuevas sliyaciones,

A partir de los resultados obienidos con este método se puede aconsejar a los lideres
cfimo mejorar y. adaptar sy estllo a siaciones cambiantes,

Inventario de Practicas de Liderazgo (IPL)

El Inventario de Précticas dal Lider (IPL), desarrollade por Kouges y Posner, ' a2 hasa en
la riangulacitn de los métodos v estudlos clalitativos y cuantitatives. A traveés de exhaus-
tivas entrevistss y estudios de casos con las mejores experiencias de liderazgo se generd el
marco conceptual de este Inventario, mismo que consta de clneo practicas fundamentales
para desarrollar y entrenar a los individuos para efercer el liderazgo:

. Eos Mdews desalflan o procese. Buscan oportunidades para cambiar el staty guo,
Buscan formas innovadoras para mejorar B organizacion. Experimentan y corren
resgos, y como éstos implican la posibilidad de cometer erreres y fracasar, Ios lide-
res aceplan los reveses inevitables y los consideran oportunidades para aprender,

2. Los lideres Inspiran una visldn compartida. Creen apasionadaments que son
capaces de hacer una diferencla, Visualizan el futuro creando una imagen ideal
y-anica de aquello en lo que puede convertirse la comunidad o 1a organizacion.
A través de su fuerte atracclon y su serena persiasion, Incorporan a otros en el
suefio, Insuflan vida a la vision compartida y logran que la gente perciba las emo-
cionantes posibilidades fiyras,

3 Lo Ederes halifitsn 5 odos para aoles: Fomentan la colaboracion y generan
espirity de equipo. Procuran activamente la participacitn de los demés, Los lide-
res comprenden gue el respeto mutue es lo que sustenta los esfuerzos extraordi-
narios; procuran crear un amblente de conflanza y dignidad humana. Fortalecen
1 otros compartiendo informacién y proporcionando capacidad de decisidn; dele-
gan su proplo pader, con lo cual hacen que todos se slentan capaces y poderosos.

4. Los Mderes sirves de modelo, Crean pairones de excelencla v luego dan el ejem-
plo para que otros los sigan. Establecen valores sobre como deben ser ratados
los superiores, los colegas y 10s clientes. Como los cambios complejos pueden
resultar abrumadones y paralizar la accion, los lideres buscan obtener pequeiios
tritnfos. Eliminan la burocracla, colocan sefiales indicadoras, y crean oportunida-
des para la victorla,

5  Lox Mderes brindan aliemis, | ograr que se realicen cosas extraordinarias en las
crganizaciones es una tarea dificll, Para mantener viva la esperanza y la determi-
nackén, los Hderes reconocen las contribuciones que realizan los Individuos en la

W auzes, J. ¥ Posnar, B., El desafio del liderazgo, Granica, 1997,
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subida a la cima, Y como cada equipo necesita compartir las recompensas por los
esfuerzos, los lideres celebran los logros. Hacen que 1odos se sientan héroes.

CONSTRUCCION DEL LIDERAZGO PERSONAL EN LA VIDA REAL

En encuentros y talleres de liderazgo se pide a los particlpanies que cuenten una hisiorla
sobre un lider al que adminren y 2 quien estarien dispuestos a seguln A partir de este ejer-
clclo se busca que averigien por si mismos le que se necesita para ener influencia sobre
olros, y tamblén que descubran el poder oculo que existe en cada uno para marcar una
diférencia, Seglin la personalidad y las aptitudes y actiudes de cada persona, se busca ayu-
darla a desarrollar sus mejores practicas en relacién con las cinco “précticas de liderazgo™
fque mencionades antes, con el propdsito de que puedan construlr su comportamiento di-
ferencial-situacional en funcidn del estilo de liderazgo demandado por la tarea que se les
presenta come desafio,

Hl consultor o entrenador podrd recrear en laboratorio/anla’taller situaciones similares
a la realidad para estimular este entrenamiento, utilizando alguncs de los sigulentes com-
ponentes de acuerdo con las situaciones v tareas que se busque desarrol lar;

* Educar.

* Entrenar,

« Experimentar sitiaciones,

« Imitar modelos y desarrollar buenas practicas.

= Deetectar malas practicas,

= Establecer juegos de Interpretackén de roles (rof playing).

El coaching

El cosching (o direccién) y el liderazgo comparten un principio comin: ambos ayudan
a encontrar ¢] camino hacia el logro de una meta. El maching se define como “el arte de
facilitar el desarrollo potenclal de las personas v de bos equipos para alcanzar objetivos
coberentes y cambios en profundidad”. !

No cabe duda de que el lidevazgo puede definirse en téminos muy similaves. El lider
es un eoach. Las téenicas de enaching son muy adecuadas para desarrollar personas y
equipos en organizaciones, y especialmente apropiadas para entrenar lideres y ejecutivos.

El coach acompaia a individuos, grupos v organizaclones en sus procesos de cam-
bio, utilizando herramientas que mejoran su desempetio personal, profesional, de equipo y
organizacional, Busca actuar sobre valores, relaclones y coherencia, para construir redes,
y desarroltar valores, vision y mision comunes. Ademds, ayuda a encarar y gestionar los
procesos de camblo, y contribuye a que las personas relnterpreten la realidad, se relmven-
ten a sf mismas en dicho contexto y, en el caso de los lideres, redeflnan la posicion de sus
seguidores, grupos y equipos; preparandolos para la acclin,

machingdesarrolla €] potencial del individuo y se complementa con otras técnicas,
como la consultoria {consufving) que aporia kleas, experlencla y soluclones, v la capaciia-
citn y el entrenamiento {trainfng) que transmiten conocimlento y desarrollan habilidades,
En suma, todas estas herramientas desarrollan las competencias de personas y equipos en
las organizaciones.

El machingde lideres, sin embargo, tiene algunas particularidades: El coach debe tra-
hajar en soledad con el lider, ya que 1a posicidn de éste y el rol que juega en Ia organizacicn
le impide compartir con olros Integrantes clertas dificultades que enfrenta su liderazgo,
For otro lade, el lider debe enfrentar sys limitaciones de Bempo, pero su mejora redituara
mucho en la optimizaclén general,

El proceso de coaching dtraviesa slempre por las sigulentes etapas:

* Establecimiento del vinculo entre empresa u organizacion contratante, ¢l lider o

receptor del ooaching, y el mach.

¥ Lawner, V., Cosching, Ediclones Pirdmide, 2008,
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» Diagnostico de la siuacion v objetives del proceso de maching,

» Analists de escenarlos, opelones, aliernativas v estrateglas en la accldn,
» Organizacion del trabajo; plan de accion.

* Desarrollo de la voluntad de poner en préctica el plan de aceitin; deservolvimiento
del yoy la antoconciencia; conclentizacion de controles emockonales; desarmollo de
las capacidades emotivas, expresivas, emoclonales y comunlcativas,

« Evaluacion; retrealimentacion (@edback),

Acciones y estrategias del liderazgo para el cambio
y la transformacién

El andlisis de las teorias y los modelos de liderazgo nos lleva a conclulr que estas acciones
pueden dividirse en dos categorias, tal como se explica a contingactin,

¢ Acciomes estructwradas. Son aquellas que se refleren al grado en que el lider se
ocupa de Ja conformacton de nuevas creencias v actlvidades fundadas en valores al
proveer informacion acerca del statu quo, especificar el estado futuro que se desea
dicanzar, definir la organizacién requerida, v brindar los recursos humanos y ma-
teriales necesarios para lograr el objetivo. Cusndo ejercita acciones estructuradas
el lider trata de influlr mediante la creacidn de un entomo fisice y psicolSgico que
reduzea la posibllidad de elecelén de comportamientos organlizaclonales distinos
de los que se precisan para la transformacion.

» Acciones inspiradoras. Corresponden al grado en que el lider estimula a sus segui-
dores mediante la persuasidn y la motivacion, ademds de facilitar, procesar, desa-
rrollar y reforzar sus creenclas y kas muevas acciones fundadas en los valores que se
precsan para la transformacion, El lider muestra acclones Insplradoras para tratar
de Influlr por medio de comunicados persuasivos y motvadores que Induscan las
acciores organizacionales necesarias para k4 transformacian,

En suma, las acclones estructuradas pretenden limitar el margen de las nuevas actividades
y restringlr la elecicion de bos papeles v las acclones a aquellos que son demandados por la
trarsformacion. Por su lado, las acciones Inspiradoras se dirgen a motivar a los miembros
de la organizacicn, a fomentar el desec por la wansformacion propuests, v a introducir el
compartamiento y las funclones que ésia exige,

Los montos relativos de acciones estructuradas e inspiradoras se combinan en un sis-
tema de Influencia reciproca para formar las cuatro estrateglas de lderazgo bislcas que
explicamos a continuacion:

* Fstratarias de impoener; Eliminar el staty quo e implantar 1a nueva estructura, Mon-
tos entre moderados v elévados de acciones estructuradas, y entre moderados y es-
casos de acclones Inspiradoras,

* Estrategis de habilitan Imaginar el fubiro y establecer las acclones y las funciones
mqueridas, Montos entre moderados v elevados de acclones estructuradas y de ac-
ciones insplradors,

» Exirstegias de alistar; Facilitar el compromiso y participar en las decislones y la

. Montos entre moderades y escasos de acciones estructuradas, y entre
moderados v elevados de acciones inspiradoras.,

= Bsfrategias de avalar Hespaldar la transformacion y supervisar sy progreso. Mon-
tos entre moderados y escasos de acciones estructuradas e inspiradoras,

En cualquier caso, se debe evaluar slempre la estrategla preguntdndose si hay una
e or.

Estrategias y bases de poder del liderazge para el cambio y Ia
transformacion

En el cuadro 12,2 se muestran las bases de poder adecuadas para los niveles de prepara-
clén de las organizaciones y las estrateglas de liderazgo. Observe que en las situaciones

s
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de liderazgo para el cambio y la mansformacion es necesario que todas las estrateglas se
funden en el poder legitimo que es, tal ver, el mds critico. St los lideres que Inlclan y
se empefian en una transformacidn no son considerados legitimos, dificilmente podran
conduclr los camblos v obtener las metas propuestas. El camblo no se instleclonalizars,
La condicitn que con més frecuencla precipita la necesidad de transformarse es una crlsis
por mal desempefio crgantzaclonal, yel Hderazgo vigente serd ascclado de manera inevita-
ble al desarvollo de 1a crisis, Su perdida consecuente de poder legitimo es Ia principal razdn
de que en casi todas las ransformaciones las organizaciones contraten lideres externcs o
aprovechen Ia red de poder ya establecida para dar lugar a nuevos liderazgos.

Las transformaciones organkzacionales exdiosas requieren un liderazgo transformacio-
nal o estratégico con las sigulentes caracteristicas:

= Estar comprometido por completo con el proceso de cambio,

« Actyar sobre valores, afianzdndolos o ayudando a ransformarlos {en especial sobre
los Instrumentales) para afrontar los cambios,

= Reunir una masa critica de poder para desamollar el proceso de cambic.

« Desarrollar la legitimidad; procurar la construcclén de conisenso,

* Desarrollar 135 acciones comunicativas estratégicas; comunicar la visidn del cam-
bio; retroalimentar-a las personas con retroalimentacton; alentarlas e incentivarlas,

= Trabaljar |a resisiencla al camblo, comenclendo, megoclando, cooplando, y en Giidma
instancia, ejerciendo el poder y la aptoridad para desplazar a quienes se resistan a £,

* Realizar la reingenieria de la organizacidn,

= Desarrollar las competenclas y la capacidad de aprendizaje e innovacion,

* Fomentar el desarmollo de Iz calidad.

= Ajustar las normas de la organizacién al proceso de ransformacidn y cambio (le-
galldad).

Cuadro 12.2 Bases de poder de los niveles de preparaciin organizacional y estrate-
gias de liderazgo transformacional

Preparacién de la organizacion
OR-4 oR-1
OR-3 OR-2
wl M:Ida Perceptiva, pero Inepta, pero cooperativa e :j:élfagmema'
Compro - tida dividida v ambivalente. | interesada. i
Estrategias de liderazgo
E-4 E-3 E-2 E-1
Estrategla de avalar Estrategla de alistar poder | Estrategia de habilitar poder | Estrategla de Imponer
poder por informacién. | referents, y recompensar. | referente, y recompensar. poder coercitiva,
Poder formal (legal)
+
Poder legitimo (consensuado)
+
Poder de experto {competencias)

+

Poder de conexidn (comunicacién)

Fuere: Basado en Paul Hersey, Kenneth Blanchasd. Dewey E. Johnson, Administraciin def compar
tamiento organizcional 't

2 administracidn del comportamiento organizacionsl, op. cit., p. B37.



RESUMEN

El ejerciclo del liderazgo involucra la participacidn del lider, la situacion y los sequido-
res, Las caracteristicas del lider, la particularidad de la situacién, el entomao o el con-
texto donde se desenvuelve la relacion lider-seguidores, y las caracteristicas de estos
iltimos se combinan para crear un estilo de liderazge aproplado a la circunstancia.
El estilo de liderazgo es una variable dependiente de la personalidad del lider, de las
caracteristicas y preparacién de los seguidores en el contexto de una varlable intervi-
riente que especifica la relacian entre el ambos actores,

Mientras mds capaz sea el lider de adaptar su conducta a la situaciaon, mas eficaces
serdn sus esfuerzos por influir.

Mo hay liderazgo sin seguildores. Para llevar al maximo la relacion entre éstos y el
lider, se debe empezar por determinar los resultados concretos de las tareas que los
seguidores deben lograr. 5i no aclara los resultados, los objetivas, las tareas pardiales
y demds aspectos que desea lograr, el lider carecerd de una base para determinar [a
preparacion de los seguidores, o desarrollar el estilo concreto de comportamiento para
e nivel de preparacian.

. §Qué es el liderazga?

1

2 jCudles son los distintos tipos de liderazgo?
3 jCudles son sus funciones?

4, jCudles los componentes?

5

#Cudles son 133 diversas teorias acerca del liderazgo? Explique cada una de las
gue se comentaron a lo largo de este capitulo.

& jDe qué manera relacionaria las diversas teorlas del liderazgo? Explique.

7. iCdmo compararia las diversas teorias del liderazgo? Exponga lo mas amplia-
mente posible su punto de vista.

B (Cdmao caracterizaria la teoria situacional del liderazgo?
8. jQué es el liderazgo estratégico?

10. S tuviera que hacer una sintesic propla, jcudles dira que son los factores mas
importantes en materia de liderazgo?

11, Qué téenicas de diagndstico del liderazgo en las organizaciones conoce?

12. jQué técnicas de intervencién conoce en tomo de las relaciones de poder en
las arganizaciones?

13. pQué técnicas de intervencidn conoce acerca del liderazgo en las organiza-
dones?

PREGLHNTAS DE REPASD

a1



El director

o de la orguesta y exigen una obediencia absoluta por
parte de todos los integrantes de la misma, veremos
que actlian amparados por su capacidad, cardcter, po-
scian, poder, prestigio, virtuosisma y voluntad.

La férrea direccidn logra un ensamble perfecto a
partir de |la aportacitn de cada uno de los ejecutantes
de [os instrumentos, produciende una masica magnifi-
e El director se yergue ante los misicos en el podio,
colocado en una posicidn superior de fa que ellos ocu-
pan, y salo les solicita que acaten al detalle las indica-
dones de su batuta,

Pensemos ahora en la pelicula Las cinco monedas
(Melville Shavelsan, 1959; titulada originalmente The
Five Pennies), donde Louis Ammstrong es al lider de
una banda de jazz. En este tipo de orquesta el |ider
no pretende contralar il ordenar; su intencidn, mas
bien, es fijar el tono en que los demds integrantes sa
basaran para hacer sus proplas improvisaciones sobre
un tema. El director no se mantiene apartado de los
demas miembros de la banda, sino gue actla como un
integrante mas de la misma; su direccidn se limita a
daries el ejemplo.

Pensemos en una pelicula come H director de orguesta
{Andrzej Wajda, 1980), o directamente en quienes han
‘asumnido con enome talento tal funcidn, como Artura
Toscaninl o Herbart von Karajan.

" S observamos con todo detalle la manera en que
‘estos profesionales de la misica controlan cada aspec

1. Reflexlone sobre los elemplos de direccién que se menclonaron en el caso
practico, ¥ mencione tres mas que ilustren diversos estilos de liderazgo en
arganizaciones de distinto tipo {piense, por ejemplo, en organizaciones reli-
glosas, asociaclones civiles, clubes, efcétera).

2, Realice un diagnéstico del tipo de liderazgo vigente en esos casos, y determi-
ne qué estilo utilizarfa para impulsar una transformacian en ellos.
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Disefio
organizacional

DBJETIVOS DEL CAPITULD

Entender el peso gue reviste el manejo
inteligente del disefio organzacional.

Comprender la relacion entre teoria,
estructurs y disefio organizacional

Dimensionar la importancia dal
disefio organizacional para anfrentar
contingencias y lograr una vantaja
competitiva sustentable.

Conocer el ciclo de vida de una
grganizacion, y evaluar su impacto
en gl disefio organizacional

Aprander como afrontar ios retos ded
disefio organizacional,

Adquirir o mejorar la habilidad para
utilizar estructuras mecanicistas u
orgénicas en gl disefio organizacional

Visuglizar puntuaiments |as bases de la
estructurs orgenizacional.

Dominar |a técnica pera repregantar
los distintos modelos de estructura
proanizacional.

Desarrollar la capacidad para fortalecer
I cadena de valor de una organizacion a
travas de sus modelos estructurales.
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Las retos que hoy en dia enfrentan las organtzaclones son muy diferentes de los que deble-
ron afrontar en el pasade, lo cual provoca que los conceptos de leorla, disefio y estructura
organizacional estén en constante evolucitn, Para que las organizaciones puedan hacer
frente a los vertiginosos camblos que vive el rimdo en la actuabidad, es preciso que eva-
hien de manera continua sus métodos de analisis, diseno y redisefio de su estruciura,

El disefic organizacional es clave para que la organizacion pueda hacer frente a la
presidn competitiva, a la globalizacion y al manejo de la eenologia de la Informacién, par-
ticularmente por Io que s reflere a como afrontar las contingencias y asimilar los cambics
fue va experimentandn a lo largo de las fases que conforman su ciclo de vida: introdue-
clon, crecimiento, agitacion, madurez y declinacion. Tambhén debe conseguir an equilibrio
aproplado de faclores como la estandarizacion (forma de actuar conforme a un modelo
reglamentado); el ajuste mutuo (toma de declsiones basadas en el julclo); Ja formaltzacidn
(uso de reglas y procedimientos escritos para estandarizar las operaciones); la diferencia-
cién (asignaclén de personas y recursos a las tareas organizacionales, verticalmente por
Jerarquita, u horlzontalmente por tareas y funclones, con base a la division del trabaljo), y
la integracidn {(mecanismos de coordinacitn verical, que se derivan de la jerarquia, v de
ooordinacién horzontal, que parten de unidades del mismo nivel jerarquico),

Para proyectar el disefio organizacional en un entorno de incertidumbre, de acverdo con
bz predictibilidad de los imsumos, la organizaclon puede adoptar una estructura mecanicista
{rigida), fundamentada en reglas y disposiclones formales, o una estructura orgdnica (flexi-
ble), caractertzada por el wso moderado de reglas y disposiciones formales,

En la integracion de la estructura organtzacional juegan un papel muy importante el
enfoque cldsice (en sus dimensiones estructurales de departamentalizackon, jerarquizacion,
linea v unidad de mando, autoridad, responsabilidad, autoridad funclonal, rame de con-
trol, comuynicacidn, delegacion, centralizacion, descentralizacion y desconcentracion, y las
dimensiones contextuales en cuanta a tamaio, lecnologia, entormo, estrategia y cultura),
y el enfoque alterno, que incluye teenicas como ba vision de procesos, el benchmarking,
el empoderamiento, €] outsouncing estratégico, la reingenieria y la reduccion, anmento y
lamafio comecto de la estructura,

En cuanto a8 los modelos de estructura organtzacional se incorporan las vertientes de
estructura de lineas de negocio, de proyecto, en red, ablertas, virtuales y maviles,

TEORIA, ESTRUCTURA Y DISENO ORGANIZACIONAL

La dearis organizacional es el estadio de como funcionan las organizaciones y la forma en
que afectan v son afectadas por el enterno en el que se deservuelven,

La asfruciura organizacional estd constiluida por el sistemia formal de tareas, y porla
forma de delegar autoridad, coordinar las acclones y utllizar los recursos para lograr las
metas de la organizacion,

El disesio arganizacional se reflere al proceso de gestion de la estructura de la organi-
zacldn, cuyo propdslio es permitir que ésta pueda realizar y coordinar las acciones nece-
sarias para alcanzar sys metas. El comportamiento de la organizacion es el resultada de sy
disefic y de Ios principlos que subyacen en sy operackin,

IMPORTANCIA DEL DISENO ORGANIZACIONAL

Debido a la creclente presitn competitiva, a la globalizacidn y al manejo mas abierio de
la tecnologia de la informacion, el disefio ovganizacional se ha corvertido en una de las
prioridades més importantes pars las organizaciones, El disefio organizacional tene im-
plicaciones esenciales en la capacidad de la crganizacion para enfrentar contingencias y
lograr una veniaja competitiva sustentable.!

1onas, G A., Teoria organizacional DVsefio y cambio en las orgenizacionas. Pearsan Educa-
cibn, 5a, adigidn, México, 2008,



CHLD DE VIDA DE LA DRGANIACIDN

Manejo de la contingencia

La palabra conifigencia se reflere a la posibilidad de que una situscldn se presente o no,
dependiende de determinados factores, Desde esta perspectiva, para que las organizaciones
sean efectivas debe haber un “buen grado de ajuste” entre sy estructura y las condiclones pre-
valetientes en el entormo externo. En otras palabras, el disefio de 12 organbzcion determina
oo respondera a los diversos factores que actijan en su contexto, y qué hard para allegarse
los recursos ~slempre escasos- que requlere para su gestion, Lo que functona en un escenarlo
puede no funcionaren ofro, No exdste una “mejor” manera,

Asi, Ia teoria de las confingencias implica que "todo depende de las circunstancias”. Por
ejemplo, algunas organizackones expermentan un entomo determinado, utilizan um tecno-
logia de rutina, v desean ser eficaces, En esta situacton, un enfoque administrativo que uti-
liza procedimlentos de control burocrético, una estructurs jerdrqulca y comunlcackn formal
seria &l apropliado. Asimismo, los procesos admindstrativos de libre flujo funcionan mejor en
1 entorng inclerto con tecnologia no rutinaria. El enfoque admintstrativo correcto es contin-
gente, y debe respondera la situaclin que enfrente la organkeacion,

En la actualidad casi todas las organizaciones funcionan en entornos con alta in-
certidumbre, En consecuencla, podemos afirmar que estames inmersos en un periodo
de transiclon Importante, en el cual los conceplos de la teoria y disefio organlzaclonales
estan cambiando radicalmente,

Obtencion de la ventaja competitiva

El disefio, camblo y redisefio organtzacionales son mecanismos para lograr una ventaja
competitiva sustentable, 1.2 ventaja competitiva es la capacidad de unz organizacion para
superar a otra en la creacidn de més valor con los recursos de que dispone; La ventaja
competltiva surge de las competencias centrales, es decir, de las habilidades y capacidades
tinicas de 1a crganizacion para crear valor,

H disefio organkzacional define ta estructura de la organkzackin, factor de apoyo clave
para la cadena de valor, pues permite saber qué partes crean valor y codles no. s importante
tener presente que una organizacien solo podra obtener rendinientos superiores al promedio
cuando el valor que crea sea mds elevado que fos costos que contrae para crearlo,

CICLO DE VIDA DE LA ORGANIZACION

Un factor detérminante para lograr la venlaja competitiva en las organtzaclones estd cons-
tituido por los cambios que se dan‘en ellas con el paso del tempo.

Una herramienta itil para analizar los efectos de la evolucldn de una organizaciin es
el models de su cicle de vida, el cual consta de cinco etapas secuenclales: Introduccion,
crecimiento, agitaciin, madurez y declinacién,

=T s

Demanda

intraducdibn

‘/ Cracimiento Agitackin Madurez: | Decinadon

Tiemgn

Figura 13.1 Etapas del clclo de vida de ls organkzackin,
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Introduecidn. Una organizacidn en Introduccion es fa que apenas comienza a desarro-
larse, El crecimiento en esta etapaes lento debido a la falta de famillaridad de los cllen-
ies con los productos gue ofrece | organizacién, a losaltos precios de éstos —consecyen-
cia de la Incapacidad para aprovechar economias de escala-, y a fa deficiencia de los
tanales de distribuclon.

Crecimfenmio, Una ver que combenza s aumentar la demanda por los productos de la orga-
nizacitn con Iz entrada de nuevos clientes, los precios bajan con base en la experiencia y
s mejoran los canales de distribucidn, todo o cual consolida una economia de escala y, de
manera progresiva, economias de ubicacion, enfoque y alcance.

Aglitadidn. Mo es posible mantener una tasa de crecimiento indefinidamente. En alpin
momento la tasa de crecimiento se hace mis lenta'y la organizaclim inicia Ia etapa de agl-
tacion, en iz cual la rivalidad entre las organizaciones se torma méas inlensa, presenténdose
guerras de precios, excesiva capacidad de produccion y disminucién de la demanda,

Maduares. | 5 ctapa de agilacion termina cuando la organizaclén inicta Ia madurez; a me-
dida que esta fase se desarrolla, el mercado se satura y aumentan la sustitucion, fa reduc-
cién de precios y las barreras de entrada. La respuesta de la organizacion se cenlra enton-
ces en minimizar costos y consolidar 1z lealtad a la marca para-mantener su participacidn
en el mercado,

Decliaacisn. Al cabo de un lempo cas todas las organizaciones entran en una efapa de
declinacién, El crecimiento se vuelve negative por diversas razones, entre las que se cuen-
tan la sustituciin tecnoldgica, los cambios soclales, 1a demografia v la competencia Inter-
naclonal. Para hacer frente a esta situacion, la organkacion puede recurrir 2 la reducclon
de precios ¥ de su estructura, asignando a unidades pequefias o equipos de negocio las
funciones que antes realtzaban unidades muy ampllas, v atendlendo bas barreras de salida
en el ajuste de la capacidad excedente,

RETOS BASICOS DEL DISENO ORGANIZACIONAL

Si las organizaciones quleren mantener su efectividad a medida que atraviesan las diversas
etapas de su ciclo de vida, deben evaluar de manera continua el disefio de su estructura de
acuerdo con componerntes camo reglas escritas, procedimientos de aperaciénm, procesos,
nonmas y valores que espectfican como deben desempedar el rabajo sus integrantes, Este
desafio incliye actividades como la estandartzacion, el ajuste mutuo, la formallzacion, la
diferenciacién y la integracitn.?

La estandarfzcidn es la forma de actuar de conformidad con un modelo de desem-
peiic especifico, delineado por los conjuntos de reglas y normas que se aplican a una sttus-
oifin en concreto,

gjuste mutuoes el proceso por medio del cual las personas se basan en su juiclo para
iomar decisiones, en hugar de hacerlo con fondamentn en reglas v normas estandartzadas,

La formalizacidn es el uso de reglas y procedimientos escrltos para estandarizar las
operaciones, Por ko comiin un alto nivel de formalizacion tende a central izar ks autoridad,
en tanio que un bajo nivel de formalizaciin promueve un ajuste mutao y fomenta la des-
centralizacion de autoridad.

La diferencizcidn es el proceso por medic del coal 1a organizacidn asigna personas y
recyrsos a la realizacidn de las tareas crganizacionales, incluyendo la forma en que éstas s
relacionan y la auterdad utllizada parm lograr sus metas, La diferenciaclén puede asumir
dos formsas;

1. lertical que es 1z manera en que una organizacion disefis sy jerarquis de auto-
ridad y responsabilidad. En la medida en que la diferenclacion vertical es més

Daft, B L, Rorfa y diseio organizscional, 8a. edicidn, Thomson Learning Editoras, Méxion,
2007,
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elevada, tanto mayor serd la cantidad de niveles jerdrquicos presentes en la orga-
nikzacion,

2, Horizomtal que es la manera en que una organizacidn agrupa las tareas en fun-
ciones y subunidades, con base en la divisién y especializaclin del trabajo, En
la medida en que la diferenciacion horizenial es més grande, tanto mayor serd la
cantidad de departamentos en €] mismo nivel jerdrquico,

La imtegracidmes el proceso de coordinar las tareas, funciones y unidades paraque puedan
rrabajar en conjunto de manera ordenada. La Integracion puede ser;

1. bertical, cuande se habla de los mecantsmos de coordinacion derivados de la fje-
rarquia; estrategias de negocto, criterios para la loma de declslones y slstemas de
control, supervisidn y evalyacién de las acciones,

2 Horfzomtal i nos refertmos a los mecanismos de coordinacién entre unidades del
mismo nivel jerdrquico; roles de vinculacion, fuerzas de tarea, equipos e interacs
clén en la implementacidn de las acciones,

El disefio organizacional debe consegulr un equilibrlo aproplade entre la diferenclactén y
la integracitn. Para ese efecto es preciso que la organizacion se centre en dos criterios de
accion: realizar culdadosamente el proceso de diferenciacion, para desarrollar o fortalecer
sus compeienclas cenfrales y lograr una ventaja competitva, y llevar a cabo el proceso de
integracién puntualmente, para elegir los mecanismos de coordinaciin que permitan que
sus subunidades trabajen unidas para fortalecer sus competencias centrales,

ESTRUCTURAS MECANICISTAS Y ORGANICAS

La incertidymbre en el enfomo es un factor importante aiando se proyecta el espectro del
dizefio organizaclonal. Cuanto més predecibles sean los insumos fanto mayor serd la posi-
bilidad de estrochirar una crganizacitn, y viceversa, En cada caso, la fisonomia de la orga-
nizacidn puede asumir una estruchira hasta clerto punto previsible (mecaniclsta) o flexible
{organics) (figura 13.2).

Dimenslones elegidas | Estructura organica |Es_tru:tura mecanicista

Grado de énfasic
Bajo Alta
Jerarquia de autoridad
Centralizacicn [\ \/\'

Reglas
Procedimientos \ \

impersonalidad _< \
Cadena de mando {\A

Tame de control /

Fgura 132 Caracteristicas de s estricturas orgdnica y mecankcista,

La estractura macanicista se disefia para persyadir a las personas a que se compaorien de
maneta predectble. La organizacion mecaniclsta se caracteriza por fundarse en reglas y dis-
posiciones formales, centralizacion de 1a toma de decisiones, responsabilidades de pueesto
esirictamente definidas, v una rigida jeramquia de autoridad, .as @reas y las funclones se
coordinan por medic de la estandarizacion, las reglas y los procedimientos formales.

Una organizacion mecanicista es en esencia una burocracia. La burccracia es una
forma de estructura organizacional en la que las personas se responsabilizan de sus actos

DRGCANICAS
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porque actijan de acuerdo con reglas y procedimientos estandarizades, Las caracteristicas
de la organtzacion burocritica son las sigulentes.

« Funciona conforme a un grapo de reglas que tienden a confrolar de manera estricla
|z conducta del personal,

« Toda la fuerza laboral tlene que apegarse a procedimientos. impersonales al tomar
decislones,

= El puesto de cada persona incluye un area especifica de conocimientos, con obliga-
ciones, autorldad y poderes estrictamente definidos para lograr la obediencia,

+ B3 jerarqulca; cada puesto depende de ofra posicidn con mayor jerarquia.

= Tiene un escalafdn de ascensos de carrera; el ascenso se da por antlgiiedad o logros
alcanzades, y estd sujeto al crlterio de los superfores,

Aungue 13 palabra burocracia suele implicar ideas de rigider, papeleo, ineficiencia y ex-
ceso de reglas, en ocasiones es recomendable -e Incluso necesario- que la organizaclén
asuma una estniciura mecanicista, como en el caso de una plania de energia nuclear, el
elército o la marina. Lo Importante es que las organizaciones mecaniclstas distingan enire
Ia forma ideal de funcionar y la manera enque operan en la realidad.

En contraste, fas organizaciones orginicas se caracterizan por un uso moderado de
reglas y disposiciones formales, toma de decisiones descentralizada y compartlda, res-
ponsabilidades de pussto ampliamente definidas y una estructura de amtoridad flexible,
con menos niveles jerfrquicos, Las estruchiras orgénlcas son descentralizadas para poder
distribuir 1z toma de decisiones, La forma de realizar las funciones fomenta el desarrollo
de habilidades y la especializacidn conjunia. El resuliade s un alio nivel de integracién
para compartlr informacion y resobver problemas en equipe. La coordinackon se logra por
medio del ajuste mubio al negociar la definicién de responsabilidades y la forma de ma-
nejfar las normas Informales que surgen de la inferacelén continga de los integrantes de la
organizacion.

Con el paso del Hempo las estructuras organicas desarrollan normas y valores que
hacen énfasls en la competencla y la experlencia laboral, asi como en la capacidad de ac-
tuar de manera innovadora: En la figuea 13.3 se puede aprectar la representacion grafica de
una estruchira mecaniclsta y una organtca,

Mecanicista

Figura 13.3 Reprasantackin grifica de ks estructuras mecanicists y orgdnica.

BASES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para estryciurar un proceso de disefio organizacional es necesario disponer de elementos
de decision idoneos, Partiendo de esa perspectiva, se presenta un recuenio de los princi-
plos, criterlos y dendcas més Importantes que orlentan y ordenan el disefio de las relacio-
nes formales de subordinacldn, el nidmero de niveles que componen la jerarquis, el drea de



influencia y de control de cada uno, el agrupamiento de recurses y personas en las unbda-
des organkzacionales, y el disefio de sislemas para ssegurar la comunicacion efectiva, la
coordinacién y 1a integracidn de esfuerzos. Para facilitar sy comprension y darles contexts,
se han dividide en dos partes: la primera Incluye los aspectos consideradns dentro del enda-
e clgsico (dimensiones estructurales y contextuales), v ka segunda las que conforman el
enfoque alterno, téenicas que Inciden en el disefio y comportamiento organizacional.

ENFOQUE CLASICO

Este enfoque presenta dos conjuntos de dimensiones, estructurales y contextyales, cuyas
caracteristicas revisaremos en los parrafos sigulentes,

Dimensiones estructurales?

Departamentalizacion

Este término implica la especializacion del trabajo de acuerdo con €l lugar, producte, ser-
vicio, cliente o proceso que resulta de una division o combinacién del personal, Ias opera-
clones y sus actividades en grupos o unidades relacionadas entre =i,

Las operaciomes, actividades y funciones constituyen los elementos principales de la
departamentalizacion, y se definen como sigue:

* Clperacidn, Cada una de las acclones, pasos o etapas fisicas o mentales necesarias

para llevar & cabe una o varias tareas. DivisiGn minima del trabajo,
* Actvidad Conjunto de operaciones organizadas secuenclalmente para lograr un

propésito establecido.
e Fyncidn, Grupo de actividades afines, necesarias para aleanzar los objetivos de una

organtzacion,

hediante la departamentalizacion se pretende agripar en unidades definidas las funciones
con objetivos afines o que se orlentan hacla ] mismo propdsito (figura 13.4).

L=

L

Oficina [ Cficina I Oficina I Oficina Oficina

Figura 13.4 Departamentalizociin.

Fara efectos practicos las modalidades de departamentalizacicn més comunes son:

Depariameialimciin por mimeros simgles. Consiste en contar a las personas que habrén
de desemnpefar los mismos deberes, v disponerlas bajo el mando de un superior. Esta ver-
sidn se uliliza sohre todo en el trabajo operativo, no es muy usual en la actuatidad, y estd
estrechamante vinculada con el tramo de control o ndmero de personas que un superior

puede controlar,

? Kpontz, H., Welhrich, H. y Cannice, M., Adminkstracidn. Lina perspectiva globaly empresarial,
134, adickdn. MoGraw-Hill, México, 2008.
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Degmarizmenipliracikin por #empa. Se emplea para conjuntar actividades con base en el
tempo, v organizar las jomadas laborales en mos, por lo general mattno, vesperting y

Departunentaliraciin por fanconee. A\prupa las actividedes de acuerdo con las funcio-
nes que realiza una organizacidn por lo que también se le conoce como departamental iza-
cion funcional. Cast siempre las labores se ssignan a Jas lamadas dreas funclonales de la
empresa: recursos humanos, finaneas, prodiccidn y mercadotecnia,

Deparimnenializacidn teviiorial o geogrifica Fecurso del que las organizaciones se
valen para atender las actividades que realizan en un drea o territorio determinade, par-
teularmente cuando éste es muy extenso o estd repartido en regiones o localidades con
necesidad de productos y/o servicios muy especificos.

Departmnentalizariio por fipo de cllestes. Forma de distribuir las actividades de una or-
ganizacion conforme a los requerimientos de sus cllentes. Esta division del trabajo tamblén
opera en paratelo con la departamentalizacicn territorial, dividiendo a los clientes por terl-
torlos para facllitar su atencidn.

Depuriamensialiracion por prodecin, | 2 yiiliza una organizacion para ordenar las activi-
dedes con base en los productos o lineas de productos que manufactura. Esta modalidad
par 1o usual funciona en combinacion con la departamentalizacidn territorial y por tipo de
cllentes,

Departamenializaciin por procesa. Una organizacion aplics esta modalidad cuando las
actividades que lleva a cabo involucran a varios departamentos o un determinado tipo de

equipo,

Deparianenialimciin por eviralegla. Coordinacion de las actividades de una organtza-
citn para hacer legar sus productos yio-servicios al mercado echando mano de sus re-
curses de manera inteligente, e interrelacionando personas, functones, temitortos, tipo de
dlientes, procesos ¥ equipos,

Jerarquizacion

Jerarcpuizar consiste en establecer lineas de autoridad (de arrfba hacla abajo) a través de los
distintos niveles organtzacionales, v delimitar 1a responsabilidad de cada empleado ante un
solo superlor iInmediato, Esto permite ubicar las unidades administrativas respecto de las
rue se subordinan a ellas en el proceso de delegacion de la autoridad.

La estructura de la organizacion puede integrarse con diversos niveles relacionados
entre si; es declr, las unidades administrativas deben siigarse en una escala que permita sy
alencldn, control y supervision, ya que la funcion aslgnada comesponde a una autoridad y
responsabilidad determinadas: a mayor contacto con el pablico o con los bienes v servicios
producidos, mas baja serd su ubleacldn en §a escala, y a mayor nlimern de tareas de planea-
citm, coordinacién y conirol, més alta sees {figua 13.5).

L

il

e e e e e

Figura 13,6 Jerarquizaciin,



Linea de mando

Lalinea de mando se relaciona de manera estrecha con la jerarquizacion, porque simbeliza
€l enlace entre las unidades y constituye € elemento estructural de los organigramas que
representan graficamente la delegacicn de autaridad mediante niveles jerfrquicos.

De acuerdo con este principio, varios departamentos (unidades de supervision inme-
diaw) deben ser manejados por una direccion o gerencia (supervision intermedia), en tanto
que las direcclones (presentes a menudo en un nimero reducido) tienen que ser controla-
das por una direcclén general (figura 13,8},

oY M 5 ] M | e S
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FRgura 13.6 Linea de manda.

Unidad de mando

Es comveniente que cada unidad administrativa tenga solo un tinglar; ello evita 1a duplicl-
dad de mando y posibles conflictos de autoridad,

Autoridad

Es la facultad de dirigir las acciones, adoptar decisiones y girar drdenes para que se realice
alguna actividad o se acate una decision; en sintesis, se dice que autoridad es la capacidad
mque tlene el responsable de un drgano para lograr que sus subordinados hagan o dajen de
hacer algo, lo cual implica necesarlamente el ejerciclo del mando,

Responsabilidad

Ex la exigencia que tiene todo individus v drgano administrativo en el sentido de cumplir
lzs acciones encomendadas y rendir coentas de su ejecucidn a la autoridad correspon-
dlente,

La responsabilidad implica gue toda unidad adm inistrativa y sus miembros deben res-
ponder al efercicin de la autoridad; por lo tanto, son primordiales la necesarla adecuacion,
el equilibrio y la comrespondencia entre estos factores: no puede ejercerse: autoridad alguna
sin responsabilidad y viceversa,

Autoridad funcional

Este tipa de autoridad basada en'el conocimienta experto gsualmente se asigna a unidades
fue tlenen a su cargo fancienes de apoyo o asesoria, aunque ambién puede recaer en unl-
dades de linea, Su ejerciclo es el dnico caso en que se justifica que una onbdad de apoyo
{stafl) pueda girar instrucclones a una unidad de linea, ¢ que una unidad de linea dé drde-

nes a un drgano que no depende jerdrquicamente de &l La representacién graflca de estas
unidades se ilustra en la figura 13.7.
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Figura 13.7 Relachdn de autaridad funclonal,

Tramo de control

Es el niimero de unidades administrativas que dependen directamente de un drgano su-
perior,

La naturaleza, complejidad e Importancia de sus funciones son facteres de gran ras-
cendencla al determinar el nimero de subordinados direcios quee puede atender un drgana,
Fara lograr un méximo de eficlenciz en este sentido, es ndispensable que la estructyra de
la organtzacién evite kas complicaciones, tanto en su agrupacidn de actividades come en
las relaciones que éstas implican. Por lo comin una estnictura compleja genera dificulta-
des administrativas, crea disfunclones, entorpece la operacion y eleva los costos conside-
rablemente. Cuando surja una nueva actlvidad enun dreade la organizacin, la accldn mas
adecuada no serd crear un drgano, sing definir cdmo reorientar las funciones hacla alguna
de las unidades admindstrativas va instituidas,

La estructurs organizacional es resuliado de la integracion ordenada de las actividades
e Indica, al misma tempo, quién debe hacer las tareas, No hay que obvidar que el aumento
del niimero de drganos v la necesidad de comunicacldn frecuente Influyen sobre el trama
de control, por lo que debe evitarse el exagerado crecimiento de Iz estructura,

Comunicacion

Es el proceso reciproco a través del cual las unidades y las personas intercambian infor-
macitn con un propdsito determinada, La comunicacton formal ocire entre individuos o
unkdades, y su estructura y contenido se basan en el puesto o ka jerarqufa que éstos ocupan,
las actividades encomendadas, o los niveles jerirquicos y procedimientos determinados
por la ergankzaciin con el fin de coordinar las acclones de manera efect fva,

La comunicacion informal es el intercambio de Informacion fuera de los canales y
procedimientos de que dispone la organizacion, debido a necesidades de trabajo, relacio-
nes Individuales, afinidades intergrupales, etcdtera,

La comunicacidn representa un elemento importante en la reorganizaclon; sp anal lsis
y concordancha con las estructuras, procesos y funclones existentes son aspectos de decl-
sitn clave para reublear o camblar la jerarguia de una unidad (figura 13.8),
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Figura 12.8 Comunicaciin,

Delegacion, centralizacion, descentralizacion
y desconcentracion

Uns de los factores que debe considerarse en una dindmica de cambio organizacional es
la delegacion de autoridad, definida como el acto de facultar v responsabilizar a un su-
bordinado para que tome decisiones, emita instrucciones y haga que se cumplan, Este
concepto implica; 1) determinar los resultados esperadcs de un puesto; 2) asignar funcio-
nied al puesto; 3) conferlr autoridad a qulen lo desempena para cumplir estas funciones: y
4) responsabilizar s dicha persona del cumplimiento de las funciones.

Al dizefiar una estmactura ~sebre todo en lo que se reflere a la determinacidn de los
niveles jerimquleos que comesponden a la delegactén de autoridad y de responsabilidad- es
primordizl tomar en consideracion ] grado de centralizacidn o descentralizacitn adminds-
trativa que se desea alcanzar,

La rentrafizaciin se reflere 4 la medida en que se concentra el maximo control y 1a
toma de dectslones en un solo punto de la organizacion, por lo general en lo mas alio de
la jerarqula,

La descentralizaciin delega en mayor grado la facultad de decidir, y conserva en los
niveles superiores sdlo los controles necesarios, El concepto de descentralizacidn se aplica
de dos maneras; 1) delegando autoridad en mayor o menor medida; y 2) creando o transfl-
riendo faculiades a organismos con personalidad juridica y patrimonio propio.

La desconceniracidn puede considerarss un recurso intermedio de descentralizacién
o una forma limitada de b misma, ya que constitoye un modo de onganizacion administra-
tiva en |2 cual se transfleren funclones de ejecucion v operaclin, 2 la vez que se delegan
facultades de declston en una unidad administrativa de un dmbite territorial determinado,
mieniras los drganos centrales se reservan las funciones normativas {figera 13.9),

1
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Figura 13.8 Desconcantracidn.

Dimensiones contextuales?

Fara interrelacionar tas bases de la estructura y los procesos de trabajo se consideran los
factores siguientes,

Tamanho

Esla magnitud de una organkzacion, determinada con base en el nimero de personas que
la conforman, los recursos financieros con que cuenta, sus instalaciones, sy dmbito de ac-
tuacion y el volumen de productos o servicios que genera,

Tecnologia organizacional

Es el conjunto de herramientas de tecnologia de la Informacion, téenicas de analisls y
evaluacicn que la organizacion emplea para transformar los insymos en resuliados. Fsta
relaciorada con el nivel de desempedio que pusde alcanzar en funcldn de la capacidad de
respuesta que desammolle.

Entorno

Incluye los elemenitos que estin fuera de las fronteras de la organizaclon, con los cuales in-
terachia y que tienen un impacto directo en su capacidad para alcanzar Jas metas. Los mds
representativos son el gobiemo, la indusiris, los bancos, los competidores v otras empresas
anrgue no compita con ellas, los proveedores, los clientes y la comunidad en general,

Estrategia

Fs 1a rita para manejar los recursos, v las acciones necesartas para hacer frente al entomo
¥ manlener una posicion competltiva sustentable. Esto Implica que aizndo la crgankzacion

didam, pp. 17, 21-22.



tome 1a declsidn de hacer un cambilo en sus esirategias, simultaneamente debe constderar
cudl estructura recesitard para apoyar su implementacton, Alinear las estraterias con 1 es-
tructura es una ventaja competitiva que se traduce en rendimientos superiores al promedio,

Cultura organizacional

Ex el conjunto de creencias, actitudes, valores, hibitos, costumbres y formas de hacer las
cosas que comparten los miembros de wa comunidad en funcién de su contexto soctal y
de los valores que la sustentan. La cullura desemnperis una funclon lmportante en la crea-
cion de un clima organteacional que permita el aprendizaje y responder a los refos, las
amenazas competiiivas o las nuevas oporiunkdades,

Las dimensiones contextuales y estructurales son interde pendientes y proporcionan un
pardmetro para el andlisis y disefio organizacional,

ENFOQUE ALTERNO®
Por su parte, el enfoque alterno consta de los elementos que se analizan a continuacion,

Procesos

En la medida en que cada organizacion dirige sus acclones de distinta manera, se hace
necesario considerar el enfoque de proceses como una forma de estructurar el trabajo para
generar valor,

Para lograr este proposito se recomienda conocer los componentes del proceso, su
eompartamlento y su relacin con los sistemas, ast como las caracteristicas v ventajas que
ofrece su utilzacion, Los componentes bésicos de un proceso son:

* Insumos que responden a estandares de calidad definidos.
* Medios de recepcidn y atencidn para procesarlos.

* Un producto o servicio resultante,

* Indicadores de control y desempefio.

* Fronteras o Himites de cobertura,

Comvenclonalmente los procesos pueden relackonarse con los sistemas de acuerdo con la
divisién siguiente:

» Sistermnas operalivos/procesos sustantivos,
» Sistemas de apoyo/procesos adjetivos,
e Sistemas de contral/procesos de regulacion,

Para entender como se comporta un proceso es necesario considerar estos aspectos:

* Tener claramente identificado el cliente.
= Conocer sus necesidades y expectativas,

* Mostrar dispostelsn a satisfacerlas,

* Retroallmentar al clients.

* Contar con indicadores de gesticn,

* Promover una actiind de mejora continua,

Por diltimo, para lograr una adecuada gestion de los procesos se debe tomar-en cuenta las
siguientes caracteristicas;

* Revisar las restricclones de un enfoque funcional,

* [dentificar los procescs clave,

* Organkar las acclones atendlendo a las mejores condiclones para el desahogo del
trabajo y de acuerdo con la percepcitn del cliente,

* Deslgnar responsables de proceso,

5 Franklin, E. B., Organizacidn de empresas, 3. edician, McGraw-Hill, México, 2008,
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« Monitorear y ajustar el comportamients de los procesos,
» BEvaluar la calidad de los productos y serviclos que se generan.
* Brindar un valor agregado,

El yso inteligente de los procescs facilita a la organizacitn reducir sus costos y el Gempa
de atenclén a clientes, aumentar la calidad de sus productos y servicios. flexibilizarse,
fortalecer su capacidad de respuesta, Impulsar la crestividad e Innovacién, y mejorar de
manera ostensible su desempefio.

Benchmarking

Es un proceso que consiste en identificar las mejores ideas, pricticas, técnleas y estrategias
que utilizan ofras organizaciones o dreas que las componen, con el propdsiio de comparar-
las y, cuando sea conveniente, adaptarlas e implementarlas en oira organlzacién, Significa
buscar puntos de referencia exitosos en el entomo para compararios con las practicas pro-
plas, adaptarlos v, sl es posible, mejorarlos:

En otras palabras, bechmartinges el proceso continuo de comparar y cuantificar la
calidad de los productos, serviclos y practicas de una organizacion con las de sus compe-
tidores mas habiles o con las de las organizaciones reconocidas como lideres. Ahora bien,
evaluar el desempeno de obras organizaciones tomando como punto de comparacion lo
mejor de ellas de manera aleatoria, no es 1gual que hacerlo con un enfoque sistematicn,
continuo y planificado;

Parz que el benchimarkingdé resultados realmente positives es importante que la crga-
nizaciin que lo lmplementa tenga velocidad de respuesta, que genere productos y serviclos
de calldad a bajo costo, y que cuente con capachdad de nnovar. Sin duda alguna ésta es una
alternativa que concede enormes ventajas a las organizaciones que la utilizan, pues posibi-
lita su rapida insercidn en un nivel de desempeno superior. Algunos de los beneficios mas
representativos del benchmartingson los slgulentes:

L. Esuna forma efectiva para Introducir meforas, Constituye un medio que ha pro-
bado su efectividad real para que las organizaclones se Inserten en un proceso de
camblo,

2. Dlismingye ef tempo para produclr cambios efecthos, Permite reduci de manera
oonsiderable el dempo requerido para el disefio, implementacidn y obtencidn de
resultados. '

3. - Fermite obtener meforas con bafo casio y poco riesgo. Abre un espacio al descy-
brimbento de Ideas y practicas que ofros han puesto en prctica con éxlio, lo que
disminuye el margen de rlesgo al aplicarlo v atenda los costos enque se Incurriria
por la falta de experiencia,

4.  Coniribyye a un mejoramispio-contingo de fa organizaciin, En anto permite gae
b organizacion capte y adapte las mejores pricticas del entorno de manera per-
manente, hace posible el mejoramiento continuo de su desempeda,

5. Orfenta la organtzacidn hacla grandes desaffos La bisqueda de las mejores
précticas que se usan en el entormo leva'a la organizacicn 2 plantearse retos de
alt nivel, y trascender su visidn netamente institiclonal hacia una més ablerta y
competithva,

Empowerment
término empowerment ha sido raducido como “empoderamientn”, si bien no aparece
en &l dicclonario v su interpretacidn lteral dista mucho de su connotacién téenica,
Empowerment es un proceso que pretende 12 construcclon, desarrollo e Incremento del
poder de la organtzacion, a ravés de la cooperacidn, participaciin y trabajo conjunto de
todos sus integrantes; significa * facultar” a los empleados, es declr, liberar su conocimiento y
energia para que comparian informacion y tomen declsiones eficaces en equipo, con el pro-
posito de mejorar de manera continua fa onganizacion, Fn ofras palabras, se trata de faculiar,
autorizar y habilitar a los trabajadores para que en realidad puedan desarrollar su potenclal
en el rabajo,



Proceso de disefio
La aplicacion del empowenmenten una organizacion, implica actoar sobre oche criterios
tlave:

L. Cambisr Ios modelos mentales. La base o clmisnto sobre el que descansa el em-
powerment &5 &l cambio radieal de la vision organizacional, 51 este cambio no se
da, el propésito se debilita y sus posibllidades de éxito son précticamente nulas,

2, (enerar un compromiso por parte del empleads. El ideal es lograr que el em-
pleado asuma una actiud que lo Heve a actuar como sl el éxiio de la organkzackin
fuera el suyo propio.

3. Rediseniar fas fiunciones de direccidn. Conseguir que 1a direccidn asuma funcio-
nes diferentes a las adiclonales: centradas en la Inlegracion y orlentacion estraté-
gica de la empress, poniendo especial cuidade en definir *las fronteras”, es decir,
establecer el dmbito dentra del cual los equipos autodirigidos se movilizarin con
libertad y autonomia,

4. Diseiiar una politica de emplec “sin garantizs”, Propiciar un clima de tranguili-
dad y seguridad en el emplen,

5. Foneren accidn uns politica de compensacidn " en riesge”, Establecer un sisterna
de compensacion que produzea un mayor grado de compromiso del empleado, al
relacionar su desempenio con el éxiio de la organtzacion,

8. Dar un nuevo enfoque & la sdministracidn de fa informacion. Admindstrar la ln-
formacidn de forma tal que las decisiones sean tomadas por equipos de ahajo;
ademds, la informacion general de la empresa, incluyendo la financlers, debe ser
adminisirada con criterios de apertura y partici pacion.

7. Crear células o equipas autodirigidos. Fl disefio de estos equipos, la definicion de
su-dmbito de accién, sus lareas y responsabllidades, la seleccitn v capacitacion
de sus miembros, constinyyen parte del desafio que asumen las organizaciones.

B Disefiarls dindmica de las equipos awiodirigidas. Definir 1a dindmica de los equi-
pos autodirgidos no es facil, e implica un esfiserzo extraordinario de directivos y
empleados, sobre todo durante su pertodo de gestacion & Implementacicn,

Outsourcing estratégico

Uno de los aspectos importantes que influyen en la definicidn de la estrategla para Hevar
a caho ura reorganizactdn, comesponds a las unidades productivas y de serviclos que la
empress desincorpora de su estructura para gue sean operadas por instancias externas, asi
como mediante la subcontratacion de servicios de apoye internos, todo lo cual conforma la
practica conocida como outsourcing,

Es comiin que pard €] empleo de recursos de esla naturaleza la empresa siga un pro-
cesn que consta de dos sigaientes pasos:

+  Anglisls estratégico;

*  Identificacion de los mejores candidatos,
*+ Seleccion del proveedor.

* Trangicidn de las operaciones,

¢+ Administracion de la relacion.

H autsourcing estratégico Implica entonces la separacion de algunas actividades de
creacitn de valor de la empresa para dejar que un especialista ajeno a la misma se encargue
de ellas; en otras palabeas, Ia organizacién contrata una instancla externa para que realice
toda una funcion, un sisterna; un proceso o una actividad que hasta entonces reallzaba por
sus propios medios,

La organtzacidn emprende un oufsourcing estratégico porque comprende que de esa
mariera puede implementar con mayor conststencia su modelo de negocio & incrementar 1z
rentabllidad, Lo mas probable es que el proceso se inicle con la identificacton de las actl-
vidades de creaciém de valor —que son las que fundamentan su venlaja competitiva (capa-
cldades distintivas)-, para luego determinar si alguna empresa independiente especializada
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en la materls puede realizarkas a un menor costo y con una mejor diferenclacion. Ademads,
esta decision permite a la administracidn de la empresa eliminar distracciones para fijar Ia
atencitn en sus compelenclas centrales,

En estas circunsiancias la organizacion requiere conocer con detalle las elaciones
contractuales que puede establecer con los especialistas; en este sentido, es comvendente
revisar los slgulentes aspectos;

Ublcacitn del servicio,

Relactin de unidades productivas y de serviclos objeto del contrato o comvendo.
Tiempa de duracidn,

Infraestructura para gestion de procesos y proyectos,

Indicadores de desempefio para encayzar y evahiar las acciones.

Dimensidn de conflabilidad de la calidad,

Estructura de costos.

Mecanismos de retroalimentacitn establecidos,

Perlodicidad de los reportes de segulmiento v resultados.

Nivel de interaccion con las drezs de la empresa.

Tendencias del servicio,

Andlisis comparativo en relaclén con ka competencla,

Efectos del aprendizaje.

Ventalas competitivas,

Fara complementar 1a Informacitn documental, el responsable de la reorgantzacion debe
reunirse con los encargados. de coordinar el conteol de los productos y servicios en si
mpeva modalidad, y con los prestadores de servicins que las manejardn, Fsta accion sa
traducird en una visidn clara de los efectos reales de la decision.

Vale la pena comentar que existe una variante de esta estrategia, denominada afhoring
o autsourclng fmternacional que conslste en la reubicacién de procesos de negocios de un
pais a obro, usualmente en buses de mano de obea especializada o costos mas bajos,

Reingenieria

La reingenferia es un proceso cuyo propésito consiste en repensar de manera funda-
mental los procesos de negocios y redisefarlos de manera radical, con el fin de obtener
importantes logros en el desempefio. Los factores clave del concepto son; 1a orientacion
hacla los procesos, el cambio radlcal y la gran magnitud de los resultados esperados,

El proceso de negocioses un conjunto de actividades relaclonadas entre sL. que recibe
o o mas insymos de gn proveedor, v a partir de ellos crea un producto o servicio de valor
para el cllente,

La reingenteria se centra en los procesos estratégicos de lz empresa, &5 decir, en ague-
llos que tienen relacion con sus actividades mas Importantes, y estan fueriemente ligados a
su estrategla gerérica de negoclos,

La implementacion de la reingenieria de procesos consia de los siguientes pasos:

Identificacién de los procesos actuales.
Andlists del proceso actual

Rediseio del proceso.

Disefio social del cambio.

Ejecucion y evaluacion del praceso redisefiade,

Lo ideal es que el lider del camblo sea ¢l ejecutivo méximo de la organizacldn o quien
tenga aytoridad sobre el procesc completo a rediseniar. Ademas, es importante que conozca
de reingenderfa y crea en las posibilidades de mejora que ésta reprosanta para contribulr
2l logro de los resultados esperados. Asimisme, antes dé comenzar el proceso tiene que
asegurarse de que exista el adecyado consenso enire sus ejecutivos de mas alio nivel, en
euanto a respaldar y compromelerse con 1 reingenteria,

El proceso Implica que los mandos medios, supervisores de primera linea y empleados
en peneral colaboren y apeyven el cambio o, e el peor de los casos, no lo obstaculicen,



Medidas de rendimiento del proceso

En un proceso de meingenteria se debe definlr indicadores de rendimiento. los cuales ser-
virdn para medir el proceso actual y compararlo después con el proceso redisefiado. Los
indicadores més importantes son los que se explican a continuacidn,

*  Dyracidndel proceso. La duracldn del proceso depende en gran medida del tipo de
prestacion de servicios o ka generacion de productos.

s Costo del proceso, Bl equipo debe formular un indicador que reflele con claridad
el costo del proceso actual, lo cual muchas veces results dificil, porque ta organi-
zacién Neva regisiros contables que mezclan procesos,

» Calidad. El factor calidad del producto o serviclo es olro Indlcador importante
ouando se trata de hacer un esfjerzo significative por erradicar los defectos, emmo-
s i arisiones de un proceso, La excesiva division del trabajo y los miltiples
pasos por diferentes unidades y puestos provocan la dispersion de la responsabi-
lidad y la pérdida del perfil del servicio final, o que dificulta determinar dénde,
quién y cudndo se produjo el emror,

Actividades clave del proceso
Las hay de tres tipos:

= Actividades que agregan valor al prodicto o servicio, Estas-actividades son Im-
portantes para el cliente, y por lo tanto hay que tomarlas muy en cuenta en la
generacion del producto o servicio,

*+  Aciividades de traspaso. Son aquellas que se requlerén para trasladar de una
unldad o puesto a otro el rabajo en ejecucion,

= Actividades de contrel, Sonlas que inspeccionan que la ejecucion y los raspasos
entre unidades se den de acuerdo con ko previsto,

Barreras

Las mayores barreras que presenta la innovacidn de procesos no son téenicas, sino orga-
nizaclonales,

Los intereses personales tienden a consolidar las practicas vigentes, ya sea para defen-
der la experiencia del personal, los sistemas de carrers, las cuotas de poder, las posiciones
jerarquicas u otro tipo de ventajas.

La reingenieria debe hacerse de arriba hacla abajo, no al revés. Los invelucrados en

las actividades actuales carecen de la perspectiva que requiere la reingenlerta, porgue no
tienen la visitin global del proceso.

Reduccion, aumento y tamaio correcto de la estructura

El emplec de estas técnicas permite valorar los componentes de la estructura al v deli-
nedndola mientras se analizan procesos, funciones, cargas de trabajo v la capacidad de
respuesta de la organizacian,

La reduccitn de estructura {downsizing) se traduce en el recorte del nimero de em-
pleados de una organizacicn, accidn derivada de fuertes cambios orlemtados a racionalizar
recurses y lograr un mejor desempedio, Bl downsizing presenta varlas facetas,

= Smarisizing: recorie de Jos empleados menos produciivos y motivados,

*  Brightsizing: recorle de los empleados més brillantes, por lo general de edad avan-

zada,

»  Capsizing: recorte de empleados hasia el punto en que la organizgacion presenta

problemas de productividad,

+  Dumibsizing; recorte de empleados hasta el grado en que la organizacidn se vuelve

ineflciente y poco rentable,
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El sumento de tamano (upstzng! se reflere al incremento de personal que se da en una
organkzacién, por lo general después de haber llevado a cabo una reduccion,

El tamaio rorrectode la crganizacion {nghisizing) trata de buscar un *justo medio”,
es declr, una estructura acorde con la necesidad de generar productos y serviclos en las
mejores condiciones de eficlencia y calidad,

Es comin que al ajustar 1as estrgchras de Ta organizacion se presenten las res sina-
tdones que hemos descrlin, ya que a una disminucién de personal por lo general le sigue
una contratacion, hasta llegar 2 una plantilla de recursos humanos congruente con las ne-
cesidades de ka empresa.

Las principales causas que obligan a la organizacldn a emplear esta téenica son:

Presién de la compelencla,

Baja productividad,

Muevas tendencias y estrategias,

Reduccion de la necesidad de puestos debido a los adelantos de las tecnologlas de
1a Informacidn,

«  Deflelente gestidn gerenclal,

En cuanto a los resuliados que se espera. lograr a partir de dichas téenlcas, destacan los
siguientes:

Aumento de la prodyctividad.

Eliminacion de Areas no critlcas,

Atencion a los aspectos esenciales, no a log meramente operativos,
Optimizacion de costos,

Mejora de la calidad de los productos ylo servicios,

Disminucidn del trabajo ocloso.

Agllizzacidn de la toma de decisiones,

Facllitacion de la comunicacion,

Impulse de la creatividad y la innovaclon.

Enfoque del negocio a nuevas formas de pensar y aprender,

Por tiitimo, es necesario hacer hincaplé en que ] manejo de estas téenicas requlere dos
ingredlentes fundamentales:

1, Uhna planeacidn adecuads, porque hay una gran diferencia entre una inlciativa
drastica para reducir gastos y un proceso bien planeado, Esa diferencia determina
mutchas veces el éxito o fracaso de cualquiera do estas Intclathvas en funcldn del
logro de los resultados deseados,

2. Admintstracion del cambio, porque implica definir com claridad el escenario fu-
turg, k& transiclon, las estrateglas, el mangjo de la estructura, la delegacion de
facultades, 1a focalizacién de los procesos, el diseno de los sistemas de infor-
macidn, la senstbilizaclén y capaciacion, la comunicactdn, la motivacidn y el
enfoque sobre los valores,

MODELOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONALS

La estrychura de 1a organizaciin puede vepresentarse a partir de diversas vertientes y tomar
varias formas. En cada caso, conforme se precise su 4rea de influencta, su mecdnica de
funclonamiento, sus habilidades distintivas, su forma de agregar, crear e Innovar valor, su
estrategia, su cultura predominante, su mangjo de informacién y soporte a procesos, podra
asumir un perfll especifico,

Mo hay estructuras buenas o malas; cualquier alternativa de disposicion de las unida-
des de una empresa tene 1a capacidad de responder a los requerimientos de su razon de ser,
¥ de integrarse a los cambios de escenarko e que se vaya inserande segin la etapa de su

% idem.
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clclode vida que esté atravesando, asi como de acuerdo con las exigencias Impuestas por
las oportunidades de negoclo. La esencla de su proyeceion depende entonces del umbiral de
sy sensibilidad al cambio, de 1a continua revitalizacion de sus fuentes de innovacion, y
de la voluntad para asumir un liderazge consciente de su reatidad y de su potencial,

ESTRUCTURAS DE LINEAS DE NEGOCIO

H manejo de las acclones medlante varias lineas y proyectos es un modelo multinegocio
oon funcién integradora, que facilita a 1a organizackon competir en el mercado, aprovechar
los heneficios de Ia curva de la experiencia, alinear valores con las estrategias corporativas,
funcionales, de negoclos y globales, y fortalecer las competencias centrales para lograr
una ventzja competitiva. Las princlpales estructuras de lineas de negocio se presentan a
continuacion,

Estructura unidad/equipo

Durante algin tempo las estructuras con estas caracteristicas también se denominaron i
Brfdfas, yaque en su disefio se emplean unidades representadas por los rectingulos clasicos
y pur equipos de trabajo como enlace entre las dreas funcionales y el nivel de produccicn,
5i blen esta concepeldn abre las opclones del grafico en funcldn de su sola conflguracian,
también rompe con las lineds de mando por drea, para dar paso a un modelo que Interrela-
ciona Areas y niveles por medio de equipos. El esquema de operacion ticitamente se apegs
mds a unidades de negocio o de cardcter matricial que a uno lineal (figura 13.10).

Direccidn

| Pradiiceidn 1 Praduceitn [ Proficeidn

'- Lideres de edquipa.
& Miambacs def equipo.

Rgura 13.10 Estructura unkdadfequipo.

Estructura federal

La estructura federal se construye a partirde una sede central, de Ia cual se deriva un ame-
go que desclende por dos vertientes: de las relaclones patrimoniales v de las relaclones no
patrimoniales. De manera especifica, este flujo se maneja a través de grupos de propiedad
¥ de las relaciones confraciuales para formalizar el ejerciclo de la propledad indusirial o
intelectual, entre otras, Para transformar estas relactones en Instanclas tangibles se crean
centros de beneficto en la sociedad, cuyo proposito es que las iniclativas descentralizadas
en los centros se conviertan en resultados que produzean un beneficio a 1a federacion (-

gura 13.11).
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Figura 12.11 Estructurs fadaral.
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comparte autoridad y recursos con el fin de participar de manera equitativa de la responsa-
bilidad en la toma de decisiones e imprimir coheston a la gestién en su conjunto. En esta
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Figura 13.12 Estructurs matricial,
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Estructura unidad estratégica de negocios (UEN)
Es una agrupacidn de subsidlarias de negoclos, basada en elementos estratégicos comunes.
La UEN ofrece a la organizacion una forma de manejar de manera racional muchos
regocos diferentes, dotindola de un areglo admintstrativo que le permite obtener los be-
neficios de un ajuste estratégico y la mejora de sus procesos. De hecho, 1a UEN es una
unidad de disefio y puesta en prictica de la estrategla, con un campo de visldn y funciona-
mlento mucho mas amplio que el de una sola unidad de negocios. ya que su disposiclon
ofrece la opornidad de que el presidente delegue en vicepresidentes de diferentes UEN
la facultad de compartir recursos y transferir capacidades/tecnologia donde sea apropiado
para uniflcar acclones y dectslones (figura 13.13),

B % i i Sgly e Wi ‘ll'ltﬂ'
 deGrpolUENT (G GrppUEND J N deGrpallEN3

UNIADES DE NEGOCIOS ESTRATEGICAMENTE RELACIONADAS
Figura 13.13 Estructura unidad estratégics de negocios (UEN).

Estructura de gestion estratégica

Una estructura estralégica Incorpora de manera directa en su compostelin todos los niveles
de estrategia, Parte del fondo hacia la forma, y no de la forma hacia el fondo, La delega-
clon de autoridad y responsabilidad se convierte en una delegacidn de facultades de decl-
slénen la que cada una de sus unidades estratépicas corporativas (UEC), unidades estraté-
gicas funcionales (UEF), unidades estratégicas de negocios (UEN) y unidades estratégicas
globales (JEG) son responsables de un nivel de estrategia, con orlentacién @ una red de
acchones mds que a una de actividades, lo que hace que la frontera entre las dreas sustanti-
vas y adjetivas sea casl intangible, particulanmente por el predominio de lo sustantivo sobre
I adjetivo, al margen de que cada nivel de estrategla por momentos pueda asumir un papel
de apoyn. Esto posibilita el cruce de 1as lineas de negocio de las unidades estratégicas cor-
porativas ¥ funclonales en una secuencia vertical, y de kas unidades esteatéglcas de negocio
y global con un flujo horkeonial, ya que 1a gestion esta més focalizada en las competencias
centrales que en el formato de estructura (figura 13.14),
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Fgura 12.14 Estructura de gastion estratéglca.
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ESTRUCTURAS DE PROYECTO

Las estructuras enfocadas a proyectos parten de la razdn de ser de la organizacion y de
sus lineas de accidn, pero con una percepelan mas clara del aprovechamiento de recursos
y de los niveles de productividad, En este tipe de estructura por 1o general la direceidn
de las acclones fluye horizontalmente, aunque en ocasiones sigue al mismo Uempo una
direccidn transversal,

Las estructuras de proyecto tlenen la caracteristica de que permiten un mejor control
de las acclones, en Lanio asignan recursos y los corvierten en resultados, con la conse-
cuente racionalizacion de esfuerzos y mejora de Ia capacidad de respuesta. Constituyen
una forma de rabajo basada més en el desempefic en equipo ‘que en la jeramuia, lo que
apitiza la comunicacion, impulsa la cohesion y promueve la multifuncionalidad de los in-
tegrantes,

Estructura de proyecto en equipo

La estriciura de eqaipo es interfuncional y conjunta kas tareas por proyecto con més flexibili-
dad que una organizacion lineal basada en las jerarquias, lo que favorece un proceso de oma
de decisiones mas ablerto y fluldo, Debido a que usualmente se Integran para desamollar un
proyecio, los equipos de irabajo tenen la capacidad de resolver cualdquler contingencia antes
de tener que solventar reirasos o enfrentar la necesidad de un rediseno, lo que mejora suca-
pecidad de respuesta y sienta las bases para diferenciar los productos y crear mds valor para
ks clientes (flgura 13.15).

Equipos de trabajo

Figura 13.15 Estructura an equipos.

Estructura de trébol

La estructura de irébol representa un proceso productive con una vision centrada en cormt-
ponentes que Interactian de manera independiente pero integrada. La disposicion en que
lo- hacen es 13 sigulente;

En la primera "hoja" aparece el micleo dirigente, formado por las personas impres-
cindibles para 1a organizacion; la segunda hoja contiens todas las actividades que no sean
esiratégicas pero resultan Ineludibles, por lo que su realizaciin se subconirata con terceras
empresds, (ue a su vez tenen sus proplos tréboles. La tercera hoja agrupa a los trabajado-
1es temporales, Esta disposiclon del procese estd apoyada por Ias acciones de los clientes

(figura 13.16),
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Figura 13.18 Estructura de tébol,

Estructura de hipertexto

Laestryctura de hipertexto es la que asume una configuracionen red, basadaen el conocimiento
y el aprendizaje crgantzicional, capaz de crear nueves formas de relacidn para interachuar elac-
trinicamente intemna v externamente 2 través de las redes ielemiticas. Las estrucuras de hiper-
texto resuelven los incomvententes de la adhocracia, y potenclan sis dlementos posifivos,

La fllosoffa que subyace en la estructura hiperexto es la de creaclon de equipos de
proyectos moltidisciplinarios que crean una base de conocimiento siguiendo las indicacio-
nes formales del sistema de negocios. Se caracteriza por la coexistencia y superposicidn de
distintos estratos, estruciuras, capas o planos de organtzacidn:

* Capa del sidena de megodios: 5 |a parte burocrdtica de la organbzacién dedicada
al desarrollo de su actividad central,

* Capa de equipo de proyecdo: airaviesa la capa de negocios en forma de estructura
de procesos, y estd integrada por equipos.de proyectos orientados a la inmovacién
ya la generacion de conoclmisnto ticito, &l cual s2 Incorpora ala capa de negocios
hasta comvertlmse en conacimiento explichto para su aplicacin,

* Capabase del comocimlento: iniegrs v almacenz, 2 traves de sistemas de informa-
din, el conocimienio generado en las ofras capas de la organizacion,

La estruchura de hipertexto combina una disposicion jerarquizada y estable con otra pa-
ralela, Agil y flexible, que es la que caracteriza el plane de la Innovackon y el aprendizaje

Fgura 13.17 Estructura de

organizacional (figura'13.17), hipartexta.
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Estructura de hipertrébol

Esta estructura es una combinacién de las disposiciones de trébol y de hipertexto, que
adapta a la capa del sisiema de negocios de esta iltima |z parte buroeratica de la orgs-
nizaclon —que es la estruchura en rébol=, para potenclar los procesos innovadores de la
crganizaclon, :

La estructura de hipertrébel es lo suficientemente flexible como para adaptarse a la
realidad del entorno en el que actila, detectando y hasta anticipando las necesldades de log
clientes. Asimismo, sistematiza el aprovechamiento de toda la informaciGn que capta para
comvertirla en conocimiento y explotarla ofreclerdo procesos, productes y servicios Inno-
vadores que permiten lograr ventajas competitivas sustentables v sattsfacer sus objetivos
estratégicos (figura 13.18),
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Rgura 13.18 Estructura de hipertrébal.

ESTRUCTURAS EN RED

Las crganizaciones en red estin compuestas por un grupo de empresas que se han unido
para crear valor con su participacian en diversos arreglos de cooperacidn, como las allan-
y las empresas conjuntas, Una buena red permite descubrir més oportunidades que
las que podrian identificar sus participantes de forma individual. Estas estructuras pueden
representar una fliente de ventaja competitiva para sus mlembros, cuando sus operaclones
crean un valor que los competidores apenas podran replicar y que los miembros de la red
ne pieden crear por cuenta propla,

El mismo modelo conceptual de la organtzacion en red expresd su razon de ser al
relacionar de manera flexdble los médulos que la componen, los cuales, en mayar o menor
medida, son unidades de negocio unidas por un sistemia de Informacion rector, condiclon
que propicia un alto grado de independencia para actuar y afrontar los proceses de toma
de decistones,

Estructura en red de negocios

La estructura en red de negocios ublca en el centro al lider, quien provee una vistén y un
sistema dindmico de transferéncla de ideas para Jograr un mejoramiento continuo basado
en el conceimiento y la innovacitn, y al nicleo profesional que le brinda soporde para
lograrlo.

Alrededor del centro se alinean otras organizaciones o unidades vinculadas con su
desempeno medlante alianzas y subcontrataciones en un entorno de trabajo flexible v de
autoservicio del cliente (figura 13.19).
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Fgura 13.18 Estructura an red de negocios.

Estructura en red de tecnologia

Es una estructura de alta tecnologia para I fransmision e intercambio de informaciin por
medio de enlaces satelitales y terrestres de fibra dptica de alta capacidad, con conexitn
internacional a las redes globales de computo e informacion.

For su disposicion ofréce un marco de autonomia para crear sinergia y distribulr la
energla, Informaclén y conocimlentos de la organizacion; apoyar v fomentar el desarrcllc
de servicios de red; generar soluciones integrales a los proyectos, y elevar los niveles de
productividad y competitividad mediante 1a aplicacion de las tecnologias de la informa-
cldm al andlisls de los sectores y glros Industriales (figura 13.20),

g ©

Figura 13.20 Estructura an red de tecnologia.

ESTRUCTURAS EN RED
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Estructura en red global

La disposicitn en red global es otra versitn de estructura que opera con unidides a manera
de modulos distribuidos en las distintas ubicaciones o paises con los que Ia empresa realiza
regocins o alguna clage de intercambio de informacidn, conoelmientos y ecnologia,

Una de sus caracteristicas distintlvas es que, a diferencla de una red tipica, el centro de
sus operacinnes reside en un eje, el cual pusde encontrarse an cualquier parte del mundo,
por lo que su operacidn se canallza a través de un sistema de Informacion que cumple con
Iz funcicn de enlazar sus unidades de negocio.

Su fisonomia estd dada por el contacto directo con el mercado global, lo gue incide en
aque Interrelactons diferentes niveles de estrateglas y una infraestrociura que, en atenchn a
=it visidn de negocio, procesa de expansion y manejo de la contingencia, le permite crear
walor en el lugar dptimo (figara 13.21),

Figura 13.21 Estructura en red global.

Estructura en red keiretsu

H siretsyes un ameglo de origen [aponés, basado en una asoclacion o familia de compa-
filas interdependientes que mantienen identidades separadas, por lo que no se identifican
coma una entidad corporativa independlente, sine como un conglomerado en el cual la
Influencla se mueve en ambas direcciones entre pares de frmas, Cada grupo de kefnetsy
moonoce que el éxito depende de su habilidad para “dirigir los recursos dispersos para el
kogro de una meta mutgalmente beneficiosa”, y no del control formal y jerdrquico enire las
companias independientes, Exdsten dos tipos de felretsic

* Haorizontal integrado por organizaciones de cada giro industrial agrupadas en tomo
ayr banco.
= lertical conformade por grupos de grandes organizaclones y proveedores,
H eje central del kelretsy es la cooperacldn econdmica entre sus Inlegrantes, en un es-
fuerzn por la investigacion y el crecimiento conjumte (figura 13.22),
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Figura 13.22 Estructura en red keiretsu.

Estructura en red chaebol

Loz dhashol ~estructura de origen coreano— son miltiples comparifas conglomeradas alre-
dedor de una empresa matriz. Enfre sus particularidades estd el hecho de que cada una de
las compaiiias posee acciones de las demis. ofrecen un tipo de concentracion econtniica y,
aunque no cuentan con sus proplas institectones financieras, tenden a expandirse a través
de diferentes industrias, Astmismo, se caracterlzan por su ambleldn y espliiiy emprendedor
agresive, liderazpo patemalista y ina planeacion y coordinacion centralizada en unidades
operativas controladas por las familias fundadovas {flgura 13.23),

% Qﬂh‘j)

Compafias afiliadas

Figura 13.23 Estruciura én red deebol

ESTRUCTURAS ABIERTAS

Las organizaciones estan camblando. Hoy en dia emplean estructuras ablertas o con un
disefio mas libre y personalizado, que refleja sus necesidades en funcion de rea de in-
fluencia o negioclo, Estas representaciones, basadas en las percepciones y en los modelos
mentales de sus anifices, hacen eco da sus capacidades distintivas mas en 1érminos de
apertura e imagen corporativa, que de acuerdo con el pensamiento administrativo tradl-
clonal. Su definicién puede abordarse de distinias rmaneras, por lo que aquf se esboza una
inlerpretactdn téenica basada en la Wgica y en la experlencia.

351
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Estructura triple "i"

Es un Hpo de estructura enfocada a Lres dreas: informacion, Inteligencla e ldeas. La pri-
mera, como recirso clave de operacion; la segunda, para definir as estrategias de accidn,
¥ la tercera para refroalimentar a las dos anteriores.

Como la estrizctura triple “1™ reconoce el valor de la Informacisn y el aprendizaje,
minimiza las diferencias entre administradores y trabajadores, concentrindose mas en las
necesidades de aprendizale a nivel personal y organizaclonal,

La interrelacitn de sus dreas genera un proceso creatvo e innovador en el que el ciclo
de aprendizaje deflne su capacidad de respuesta; el angulo, la perspectiva, y su posicitn en
la calidad de Jos resultados (flgura 13.24).

Figura 13,24 Estructura triple "I".

Estructura contractual

La estructura contractual comesponde a las unidades productivas y de servicios que una
erganizacién desincorpora para que sean operadas por instancias externas, asi como a la
subeontratacion de servicios de apoyo interno. Esta decision implica la separacitn de al-
gunas actividades de creacldn de valor de la organizaciin deniro de un negoclo, para dejar
que un especialista ajeno se encargue de ellas. La actividad que contrala por fuera puede
comprender toda una funcién, un proceso o una actividad dentro de la empresa. Lo més
probatle #5 que el proceso se inicie con fa identlficacién de las actividades de creacitn de
valor-que son las que fundamentan su ventaja competitiva {capacidades distintivas), para
después determinar si alguna empresa independients especializada en la materia puede
realizarlas a un menor costo v con una mejor diferenciacin, Ademds, esta deeision per-
mite a la-administracién de la empresa eliminar distracciones para concentrarse en sus
competenclas centrales (flgura 13.25).

Fgura 1325 Estructura contractual,
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ESTRUCTURAS VIRTUALES

Los ameglos de esta indole estan Integrados formalmente por unldades de negoclo que
operan de manera auténoma, pero con lineas de negoclo bien definidas. Con frecuencla
agrupan toda una red de empresas a las que subconiratan para trabajar en las distintas fases
de los proyectos en los que Interactiian, Su relackon se formaliza a ravés de convenlos de
coordinacién con base en los compromisos de negocio que establecen, los cuales deflnen
las unidades de medida y adminisiracidn de recursos de cada una de las paries.

La base de actuacion para empresas con este tipo de estructura s¢ funda en criterios
para interactuar como unidades de negocio en un proceso productive unificado, con el
propisite de obtener Iz méxima rentabilidad al abatir costos, reductr precios v fortalecer la

capacidad de respuesta en tiempo y lugar,

Estructura en el lugar de origen

La estructura virtual con unidades en el lugar de origen e5 1a que distribuye 1a 1inea de
negocio en diferentes frentes para producir bienes o generar servicios de manera conjunta,
pero mantendends independencia respects de su givo Indisstrial, Es también un mecanismo
de Inleracchon flexible y permeable que tlende a crear economias de red cuya fuente de
veniala competitva se localiza en la gestion inteligente del conoclmiento y los supuestos
subyacentes en as lineas de estrategia,

Su proceso de negoclo, basado en una cadena de valor compartida, genera productos
 servicios a partir del juego de habilidades distintivas de las unidades, lineas de negocic
e infraestruciura organizacional, y con fundamenio en una gestidn mulddireccional con
aplicaciones transscclonales a distancia (figura 13.26),
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FAgura 13286 Estructura an &l lugar de origan.

ESTRUCTURA A NIVEL GLOBAL

El mamejo viral s través de unidades a nivel global dende a la creacldn de valor en la ubi-
cackin global Gptima, por ko que la declsion de poner én marcha una estrictura de este tpo
conlleva la necesidad de elegir mecanismos de control para coordinar e integrar fas activi-
dades de un sistema global de vabor, y las interferenclas y transferenclas para enrbquecer la
red de cadena de unidades,

B intercambio global virtial crea la oportunidad de participar en miercados internacionales
para consolidar de manera estratégica la posicitn competitiva, pero también puede aumentar
los costos burocratioos gue se asociana wna admindstracion que opera en ublcadones o indus-
trias diferentes, Estos costos son més altos cuando la empresa usca obtener la diferenciacton,
y resultan menoresal ransferlr, compartlr o apalancar sus capadidades distintivas, Lasunidades
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globales reducen la sobrecarga de Informacitn en el centro, al considerar oportunidades emer-
gnles y planedr escenarins y estrategias a largo plazo para lograr un mayer creclmiento,

La ubicacitn global de unidades con redes de cadenas de empresas para el trabajo a
distancia requiers una plataforma tecnolagica poderosa que permita el procesamiento de
andlists en linea y la integracidn de portafolios de habilidades distintivas. También stenta
las bases para un escenarlo que entrelaza las tradiclones de cada pals con la cultura de las
unidades de negocio bajo un liderazgo multiculwral (figura 13.27).

Informacion

v

LE, America
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1LE: Africa

Bienes y servidos
Figura 13.27 Estructura a nivel global,

ESTRUCTURAS MOVILES

Lz base de conocimiento de las organizaciones estd rompiendo inercias y paradigmas, El
quehacer administrativo no puede sustraerse a los efectos de un contexto en donde el cam-

bio es intrinseco a las acciomes. Esto ha generado la imperiosa necesidad de focalizar la
administracién con ofra perspectiva, de replaniear su contenide para amalgamar la técnica
con el movimlento, y de emligrar a nuevas formas de expresin organkzacional que pueden
tomar vertientes lnverosimiles,

Estructura modular

Una estructura modular es aquella que maneja de manera dindmica la transferencia de co-
nocimiento, energia, inteligencia, informacion y tiempo, bajo una constante de cambio que
agrupa y reagrupa sus modulos-de acuerdo con la prioridad estratégica de sus tareas,

Su composicién estd basada en las estrateglas mas que en el formalo estructural, por
Io que tiene una clara orientacitn al aprendizaje, 2 encauzar la informacion en forma dis-
iribuida, a considerar una visitn plural para administrar los recursos, y a crear, agregar e
innovar valor {figura 13.28),

Figura 12.28 Estructura modular.
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Estructura informal

La disposicion lnformal es un grupo pequedo dentro de la estrectura formal de la organl-
zaciin, cuyas metas y objetivos estin menos claramente definidos; ¥ cuyo funcionamiento
o depende de un sistema vigido de reglas y procedimientos,

Es la estructura que emergs espontinea v de manera natural entre las personas que
ocupan posiciones en la organizacidn formal (ainque no aparezcan en el organigrama o en
cualquler otro documento Institucional), v a partir de las relaciones que establecen entre si
coma responsables de un puesto.

La organizacidn informal comprende todos aquellos aspectos que la organtzaciin no
planea, por lo que sus acclones son creatlvas ¢ Imnovadoeras. Sus principales caracteristicas
son las siguientes:

» Evolucion constante,

= Fuerie motivaciin de las personas,

* Trate a las personas come Individuos, no de acuerdo con su puesto,

« Disposicitn plana, no jeraruica.

= Sus elementos de unlén son la conflanza y ka reciprocidad,

Se frala de un mecanismo de respuesta para shuaciones que camblan con rapidez o que
requieren tempo pama que la organizackon las asimile (figura 13,29),

L

B e

Figura 13.28 Eatructura informal,
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La teorla, estructura y disefio organizacional interrelacionan el fundonamiento, el sis
tema formal de tareas ¥ la gestidn de la estructura de |a organizacién como entidad
social orlentada a la consecucion de metas mediante un proceso coordinado, estructu-
rado y vinculado con el entomo,

De manera especifica, el disefio organizacional tiene implicaciones esenclales en la
wpacidad de la organizacién para enfrentar contingencias y lograr una ventaja com-
petitiva sustentable en entornos con alta incertidumbre.

El analisis de los cambios que experimenta una organizacion con el paso del tiem-
po es el modelo de su ciclo de vida, el cual muestra su evolucidn a través de cinco eta-
pas secuenciales: introduccién, crecimiento, agitacién, madurez y declinacion.

El reto que afronta la organizacidn para mantener y acrecentar su efectividad a
medida que cambia, hace necesario que evalle la manera en que disefia su estructura,
de manera particular cdmo estandariza sus reglas y normas, la forma en que ajusta su
julclo, ef camino que emprende para formalizar el use de reglas y procedimientos, el
criterio que asume para diferenciar la asignacidn de personas y recursos en cuanto a
su jerarguia y division del trabajo, y la via que utiliza para establecer mecanismos de
coordinacién con el propdsita de integrar y equilibrar el trabajo de los niveles jerdrquil-
cosen la implementacion de las acciones. Asimismo motiva la revisidn de la proyeccion
del disefio con estructuras mecanicistas (altamente estructuradas y centralizadas) o con
estructuras arganicas (flexibles y descentralizadas).

Porsu parte, [a estructura organizacional puede asumir un enfoque clasico, que in-
duye un recuento de los princplos, criterios y técnicas utilizadas para dividir el trabajo,
darle jerarquia, unidad y cohesién (en su dimensidn estructural), y para interrelacionar
el tamano, la tecnologla, la estrategia v 1a cultura con el entoma (dimensién contex-
tual), o unenfogque alterno, con técnicas para mejarar el desempefo por medio de una
mejor gestién de procesos, capitalizacién comparativa de las experienclas, delegacién
de mayores facultades de decisidn y de desincorporacidn de funciones, y unidades y
waloracion de la composicidn estructural para aumentar la capacidad de respuesta de
|2 organizacién.

Por lo que toca a los modelos de estructura organizacional, se presentan perfiles
por lineas de negocio, de proyecto, en red, abiertos, viruales y mdviles, de acuerdo
con su area de influencia, mecanica de funcionamiento, habilidades distintivas y forma
de agragar, crear e innovar valor.

PREGUNTAS DE REP/

1. Coma influye la presion competitiva en el disefio organizacional?

2. jQué relacitn existe entre el disefic organizacional y las competencias centra-
les de una organizacion?

3. Deguémanera se ve afectada la gestién de la estructura organizacional por
el ciclo de vida de la empresa?

4.  jComa incide la formalizacidn en el proceso de delegacidn de autaridad?

5. jInterrelacionar los procesos de diferenclacién e integracion puede convertir-
58 en una ventaja competitiva?

6. (Oué elementos de declsidn debe ponderar una organizacdn antes de optar
por una estructura mecaniclsta u organica?

7. jCuales son los factores mds representativos de cada una de las dimensiones
de una organizacidn? Mencione tres ejemplos.

8. jlLa estructura organizacional es una herramienta de estrategia? Explique su
respuesta.
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Grupo Bimbo

Al hablar de historias de empresas exitosas, s comin
‘que nuestra mente abandone su visidn local y empie-
cen & surgir nombres como General Motars, IBM, Mi-
‘crosoft, AT&T, Ford, ete. Sin embarge, cuanda mlramaos
_anh el entorno empresarkal, €s interesante
lencantrar historias de éxito de personas que tuvieron
un suefio y |2 visién de crear algo que permaneciera en
ol tiempa cama sindnimo de entrega y pasidn.
Tal esel caso del suefio que tuvo la familia Servitje,
..m:m por Roberto Servitje, Presidente del Consefo
de Administracién de Grupo Bimbe, quien ha sido el
mw ‘de convertir esta organizacién en uno de
los pilares del pals, y perfilarlo para lograr la acepta-
dén de los consumidores internacionales por medio de
'mugm que en su momento pudleron parecer ries-
-.gnm pero que en la actualidad resultan necesarias
para afrontar los retos del entorno.
 Don Lorenzo Servitje Sendra y don laime Sendra
Grimau, aprovechando su experiencla en la industria
panificadora, decidieron crear una fabrica de pan de
: :_:.lp_n astlio americano, # Invitaron a unirse como soclos
-a los seflores Alfonso Velasco, Jaime Jorba Sendra v
José T. Mata. Roberta Servitje Sendra ~también fun-
ﬁa:iur—- no participd como soclo, pero colabord como
purulmrdﬂ ventas; més tarde compraria acclones de
;m 'y & la postre se convertirla en su director general,
mqu&dniaﬁ &n 1994, al ser nombrado presidente
‘del consejo de administracldn en sustitucidn de don
Lorenzo Servitje Sendra, qulen ocupd esa posiclon des-
'ﬁn la fundacién de la emipresa.
_ Panificaclén Bimbo, primera empresa del grupo,
fue fundada en 1945 en la cludad de México; entre
1952 y 1878 Ia organizacién abrié doce plantas mas, lo
‘gue permitid extender la distribucion de sus productos
atodo el pais. Durante el msmo perodo se constituyd
fa tmpri‘e;a Pasteles y bizcochos {que a la farga se& con-
vertiria en Productos Marinela), y se establecieron las

primeras plantas de dulces y chocolates Ricolino y de
botanas saladas Barcel. GB inicio su expansidn en 1930,
Hoy en dia el grupo &5 una de las compafilas panifica-
doras mas grandes del mundo, lider de los fabricantes
de pan de México y Latinoamérica, con mas de 80 500
empleados.

B GB se ha expandido a Estados Unidos y a die-
clocha paises de Latinoamérica, Europa y Asia, y fabri-
ca cerca de cinco mil productos, Algunas de sus mas
de clen marcas son Oroweat, Entenmann’s, Thomas',
Bobali, Bimbo, Lara, Marinela, Coronado, Milpa Real,
Del Hogar, Ideal, Plus Vita, Pullman, Trigoro, Suandy,
Wonder, Tulipan, Holsum, Tia Rosa y Mrs. Baird's. La
organizacon cuenta con setenta y tres plantas en todo
el mundo, y su flotilla de velntiséls mil camianes trans-
porta los productos a las miles de tiendas de abarrotes
gque cubre la compafia. A la fecha, méas de doscientos
procesos de GB cuantan con certificacidn de la 150 (in-
ternational Organization Standarization, organizacion
gue establece las normas mundiales para diversos ti-
pos de manufactura), lo cual garantiza el control de la
calidad. Se trata de la primera compafia panificadora
de Latinoamérica en haber recibido esta certificacion,
y es5to se debe a que ha invertido en ello porque quiere
exhibir su compromisa con la fabricacién de productas
sanosy de calidad internaclonal. El GB considera que la
calidad de la produccién v el reconocimiento intema-
clonal son vehiculos para reforzarsu valor y su pasicion
competitiva,

Una constante dentro de la historia de GB ha sida
la vertiginosa tendencia a adquirir empresas relaclona-
das con sus competencias centrales, o que en la mayo-
ria de los casos le ha permitido fortalecer su presencia
en mercados que de entrada parecian dificiles, pera
que con el apoyo del conjunto de marcas del grupo
le han dado la solidez necesaria para salir adelante y
despuntar con éxito.

No cabe duda de que una de las principales ca-
racteristicas del éxito corporativa gue ha tenido GB a
lo largo de su historia es el desarrollo de estrategias
para posiclonarse de manera sélida y representativa.
El conjunto de estrateglas disefadas e implementadas
por GB encuentra su eje en la declaraciédn de misién
de fa compafia, la cual sefiala que su razdn de ser es
la siguiente:

Baborar y comercializar productos alimenticlos,
desarrollando el valor de nuestras marcas. Comprome-
tiéndonos a ser una empresa:

+ phtamente productiva y plenamente humana.

* Innovadora, competitiva y fuertemente orien-
tada a la satisfaccion de nuestros clientes y
consumidares.

*  Liderinternacional en la industria de la panifi-
acitn, con visidn a largo plazo.
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GB llevs a cabo su expansion a partir de una estrategia
de integracién vertical total, al asumir todo & manejo de
sus productos con la adguisicidn de empresas para el
suministro de insumaos, produccién y comercializacién.
De maners paralela, puso en marcha una estrategia de
mﬂ-@'ﬂ hortzantal, con la fuslén y adguisicidn
de empresas para ampliar su posicidn en el mercado.
Asimismo implementd una estrategia de concentra-
clén para atender nichos de mercado ~sobre todo geo-

camente- portipo de cliente v porsegmenta de la

de productos, y una estrategia de diversificacidn
relaclonada, haciéndose de negoclos estrechamente
vinculados con el eje de sus productos. Todos estos
enfoques estuvieran sustentados por un liderazgo en
costos y una diferenciacidn en su oferta.

Es de déstacar que uno de los factores de su éxita
en materia de crecimiento y consclidacidn de opera-
clones Internacionales ha sida, mas que el disefio de
urna estrategia agresiva en los mercados, una vision so-
bire las caracteristicas y preferencias de consumo de la
pablacién, tomando en consideracidn:

* El potenclal de crecimiento del habito de con-
suma de pan tradiconal y pan empacado en
distintos paises;

* La creciente participacion de la mujer en el
mercado labaral en &g distintas naciones don-
de opera, lo cual representa un cambio consi-
‘derable en los habitos de consume da famillas
enteras.

* |3 novedad que representa en esos palses

contar con pan empacado.

GBse rﬂemﬂidﬂ Estados Unides por medio de ad-

¥ de la introduccién de sus marcas para cap-
tar la cracienta poblacién de hispancs que hay en ese
Fﬂ!l,, sabre todo en Texas y California, Pocas empresas
mexicanas han Intentado expandirse a aquellos territo-
rios, porgue carecen de (oS recursos necesarios para en-
trar en el mercado estadounidense, dominado por una
tompetencia feroz.

Bimbe Bakeries USA, empresa constituida para con-
trolar el negoclo de Mrs. Balrd's gue el grupo adquirid
2n 1998, ahara es lider en Texas y en el suroeste de Esta-
des Unidos, conventas que superan los 1 200 hillones de

ddlares, En la actualidad GB opera catonce panificadoras
y distribine sus productos por tres mil rutas a lolargo y
anchao de la Unitn Americana. La axpansidn a esos terri-
torios ha redefinido la estrategla corporativa del grupo,
porgue fa compafia ahora se concentra en ventas mas
dla de sus mercados tradicionales. Los cuantiosos recur-
505 comprometidos, en comparacion con las inversiones
y las adquisiciones en Estados Unidaos, son ejemplo de
esta nueva estrategia de crecimiento.

El GB cuenta con mds de un millén quiniertos mil
puntos de venta enel continernte americano. Los clientes
o clasifican de acuerdo con su tamafo y giro principal, y
la relacion de negocios entre ellos es muy buena, A pesar
de que alrededor de 78 por clento de sus clientes se con-
centran en el pequeno comercio, cuenta con wna impor-
tante base de clientes que comercializan sus productes
en grandes volimenes.

De acuerdo con las actividades y la expansion cons-
tante en la que se encuentra GB, el disefio organiza-
aonal ha sido un elemento fundamental para delinear
las directrices que sustentan sus acdones. Asimisma, se
he constituida en una oportunidad de definir, seqin
fas exigencias impuestas por sy forma de operar, una
estructura flaxible pera sélida, para manejar con versa-
tilidad el flujo de sus procesos,

Actuaimente, y luego de afios trabajando por po-
sicionarse tanto en el mercado naclonal coma en el
extranjero, Grupo Bimbo constituye uno de los pilares
de la &lite empresarial mexicana, demostrando con
sus acclonas que no hay mercados imposibles, v que
es factible incursionar en todo el munda a fravés de la
implementacion de estrategiac de &dito, mismasque lo
han mantenido en ascenso a lo largo de sesenta afios.

Grupo Bimbo ha logrado, como pocas empresas, de-
srrollar una cadena de valor soportada por estrategias
a nivel corporative, fundonal y de negocia, enfocadas a
una estrategia trasnacional. Ha combinado estrategias
@ma la concentracion, ta divermsificacion, la integra-
dén vertical y horizental y, en cuanto a su fuerza de
trabajo, estrateglas etnocéntricas y policéntricas para
alcanzar una rentabilidad superior al promedio v mo-
delar la competencia con sus rivales, lo que le ha per-
mitido obtener los beneficios de ecanomias de escala,
de alcance y de enfoque,

1. jC&moalinea Grupo Bimbo sus ralces de empresa familiar con sus estrategias
de negocio?

JQué opina sobre el juego de estrategias que Grupo Bimbo ha implementado
para posicionarse en el mercado?

Considera que el liderazgo de Grupe Bimbo se ha traducide en una capacdi-
dad de respuesta a nivel local, y en el logro de aprendizaje global? ;Por qué?
jLe parece que el disefio organizacional de Grupo Bimbo es una ventaja com-
petitiva? Explique su respuesta,

Ay julcho, peudles son las princlpales fortalezas y debilidades del Grupo?

e
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Cultura
organizacional y
contexto cultural

OBJETIVOS DEL CAPITULD

Dafinir la cultura organizacional.

Familiarizarse con los distintos enfoques
de la cultura y su formacian en las
organizaciongs.

Comprender gl papel de la cultura en la
actuacidn de las organizaciones.

Valorar los aspectos culturales en los
procesos de cambio.

Comprender come perdura y e recred la
cultura en las orgenizacionas.

Determinar la importancia de los estilos
de gestion por valores, porobjetivos y por
directivas.

Visualizar los distintos tipos de valores que
inciden gn |a gestion organizacional

Valorar la importancia de la auditoria
cultural.

Conocer los contextps culturales de
diversas sociedades, y como inciden an el
desarrollo de 8 cultura organizacional.

Entender al fendmeno del chogue

cultural en lag fusiones, en las emprases
traznacionales o globales, y en directives v
empleados migrantes,

Analizar las ventajas v desventajas dal
enfoque cultural de las organizaciones,
Examinar los métodos de diagnostico v las
tcnicas de intervencion qus existen en
materia dé cultura organizacional.

381
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CARTULG 74 » COLTURA ORGANIZATIONAL Y CONTEXTD CULTURAL

Miés que afirmar que cada organizacién tlene una cultura, haria falta reconocer que cada
organizacton es una cultura, De hecho todos sus componentes —materlales y simbalicos—,
inclayendo €] humano (cuya principal caracteristica cultural es la capacidad de comund-
carse & interactyar), Integran la cultura organizaclonal, que en nada difiere de la organiza-
clitn misma,

Desde esta perspectiva, la organizaciin puede definirse como un sisterma socioouli-
ral sin embargo, como sefiala Feleman;! *El paradigma organizaclonal predominante es
orentar a las organizaclones tomando como punto de partida su estrategla (vision, mision
yobjetivos), v alinear el resto de las variables organizacionales a la misma. Perp, al mismo
flempo se constata en muchos casos que la vision se orlenta en wn sentido y la culra apunta
en sentldo contrarlo [, ] No es suficiente alinear a la organizacion y su estructura detrds
de una visién compartida; en procesos de cambio, también resulta fundamental alinear la
cultura con los ohjetivos de la organizacion”,

De psta manera, la direccion por objetivos debe ser complementada con la gestlén por
valores, Los valores ~conflanza, honestidad, creatividad, etc.~ son tan importanies como
los conceptos de eficiencla, eflcacla, productividad, raclonalidad v estrategia, Por desgra-
cia, Ios directives suelen centrarse més en la racionalidad que en el sistema de valores de
S empresa, a pesir de que &ste constituye unelemn{omtangihlednalm valor agregado y
competitividad para la organizacion

La cultyra crganizacional se ha convertido en un tema de tanta actyalidad comao la
estructura, la estrategla y el control, No extste una definicldn estindar del eoncepto, pero
la mayor parte de los autores especializados quiza estarian de acuerdo en que las sigulentes
son las caracteristicas primordiales de la cultura organizacional:

* Es holistica: en ofras palabras, el todo representa mas que la suma de sus partes,

+ Esta hisidricamente determinada; reflefa la historia de la organizacién,

+ Puede conceptualizarse antropoldgicamente como un conjunto de simbolos y -
tuales.

= Se construye soclalmente a raves de la Interdccion: es dectr, Ba crea v la conserva
el grupo de personas que conforman la organizacidn,

= La crean y recrean normas formales e Informales que rigen la organlzackin, los
estilos de autoridad y liderazgo.

* Esinangible {sof), pero hace la diferencia entre una crgankzacion y ofra,

»  Esdificil de camblar, pues se encuentra interiorizada en las personas, grupos, equl-
pos, gerentes y directivos que imtégran la organizacidn, mismos que no estin dis-
puesios a modificarla si no encuentran un buen moetivo para ello,

Geert Hofstede? define la cultura en general como “la programacion mental colectlva que
distingue a los miembros de una organizacion de otra”, Aunque el hecho de aplicar la pa-
labra cyltura tanto a comunidades y naciones como a organizaciones podria sugerdr que en
todos ios contextos representa fendmenos idénticos; la realidad es que no es asi; la cultura
es-de indole diferente en cada caso.

La distincidn entre cultura naclonal v cvganizacional se debe al papel que ésta desem-
pefiaen cada caso, no obstante lo cual se debe considerar que hay una gran influencla de la
enltura nacional sobre 1a cultura de las organizaciones que se desempefian en esa contexio,
aurque sean de naturaleza diferente,

La cultura local de un pais imprime ciertos rasgos comunes en todas las organiza-
clones cuya actividad se desarrolla en él, sean éstas pliblicas o privadas; Por ejemplo, “en
Argentina, las organtzaclones piblicas y privadas valoran la estabilidad en el empleo, la
posibilidad de ascenso, de aprendizaje y las posibilidades de mejora salarlal. Sin embargo,

! Feleman, L, Marco conceptusl y referencial para el andllsis de la culture organizecional de s
adminlstracidn pdblics argenting, Unhersidad de Buenos Ares, Facultad de Cienclas Econd-
micas, Instituto de investigaciones sdministrativas, afro |, vol. 1., nam. 1, primer sgmestre de
2001,

?Hofstede, G., Culiuras y organizeciones: el software mental, Allanza Ediorial, 1988,
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realizando un analists en profundidad, se encyentran un conjunte de cualidades particula-
res de cada uno de estos tipos de organtzacion. Los empleados de empresas privadas gran-
des y medianas sostienen valores proplos y distintivos, de la misma manera que lo bacen
arquellos wahajadores de la administracidn piblica, Asi por ejemplo, el tiempo Hbre para la
vida personal es uno de los aspectos més valorados por el personal de empresas privadas
mieniras no resulta priortario para quienes se desenvuelven en la administracidn pablica,
[re la misma manera, es mayor la preferencla por un rabajo que resulte Importante para la
comunidad en la poblacidn de la administraciton publica que para el sector privado,

* Asimismo, ka percepeion existente respecto a las cualidades de Ia organizacion difiere
en ambos grupos, defando entrever que las organizaciones piblicas tenen caracteristicas
culturales que reflejan una menor arentacion a resultados que kas empresas privadas”

Desde el punio de vista organizacional, el término cultara tene muchos significados y
monnotaciones, Las siguientes son algunas de sus acepciones mas frecuentes:t

l. Los comportamdentos observados de forma regular en la relacion entre indivi-
duos, coma por ejemplo el lenguaje empleado y los rituales referidos ala deferen-
da y Ia condueta (Goffman; Van Maanen).

2. Las normasque se desarrollan en los grupes de trabajo (Homans),

Los valores dominanies aceptados por una empresa (Deal y Kennedy).

4. La filasaflaque orlenta la politlca de una empresa respecto de sus empleados yio
clientes {Cuicht; Pascale y Athos).

5 Las reglas de fiegopara progresar en la empresa; los “hilos™ que un rectén incor-
porado debe aprender @ manejar para ser aceptado como miembro (Schein; Van
Maanen; Ritti v Funkhouser),

8, El entormo o clima que se establece en una empresa por la distribucion fisica de
sus mbembros y la forma en que &stos se relacionan con clientes u olros terceros
{Tagiurl y Litrin),

Sigulendo a Schein, el mayor peligro cuando se trata de entender €] alcance de este ema
consiste en simplificar demasiado el concepto de cultura, Es tentador {y en clero sentido
tarnbién vélido) aflrmar que la cultura organizacional es “la manera que tenemos aquoi de
bacer las cosas™; el conjunio de ritos y rifuales que existen en una organizacion; el clima
organizacional; el sistema de recompensas; los valores basicos que se sostlenen, y otras de-
finiclones similares. Es verdad que todas las anterlores son manifestaciones de la cultura;
sin embargo, la mejor manera de conceptualizar el término es darse cuenta de gue existen
diferentes niveles de cultura organizacional. La idea central -por lo tanto- es profundizar
nuestro conocimiento al respecto, y aprovecharlo para hacer mis efectivas nuestras habili-
dades adminlstrativas.

B

QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Hablando en ténmincs generales, la cultura estd compuesta por las interpretaciones que un
grupo o comunidad hace del munde que lo rodea, y por las actividades y artefactos que las
reflejan. Estas interpretaciones se comparten de manera colectiva como resultado de un
preceso social, Segin Hofslede,® los sistemas soclales existen porque £l comportamlento
humano no es azaroso: las personas disponen de un programa mentalestable en el tiempo,
que conduce a adoptar similares comportamientns ante similares sitgacionies.

4 Ragatky, A. *Investigacidn exploratoria sobre culturas organtmclonsls privadas. Elcoso de las
madianss y grandes empresas da Capital Federsl y Gran Buanos Aires: comparacion con
bs organizaciones piblices”, trabajo desamollado con la colaborackin del equipo de investiga-
ciin confarmado por los licenciados kidoro Feleman, Eleonara Bauer, Viviana Schillkerut y Da-
niela Claiman. Documento presantado en el Vi Congresa del CLAD. Buenos Alres, noviembre
da 2001,

4 Bcheln, E. H., Lo cullura ernprésacial y &l iderazgo, Pliazs & Janes Ediores, 1988,
5 Hofatade, G., Cultures y organiaciones: el softwars rmental, op. Git,
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CARTULG 74 » COLTURA ORGANIZATIONAL Y CONTEXTD CULTURAL

En cada evganizacién existe un subsistema muy complejo que ejerce considerable
Influencia sobre su composicion y actividad, v esta conformado por Instrumentos, blenss
de consumo, estatitos, normas, supuestos subyacentes, ideas, valores ¥ creenclas instity-
clonalizadas, mediante los cuales hard frente a los desafins, amenazas y opormnidades,
Este es el sistema cultural de la organizacion: un dnico 'y fuerte conjunto de conviceio-
nes compartidas por sus miembros, que los diferencia de manera colectiva de los integrantes
de cualquiera otra,

La cultisra también se encuentra en la Interrelacion de las personas con las tecnologias
iganizacionales, dando por resuliado lo que se ha dado en llamar sistema sociotécnico,
Este vinculo es observable en los modos de interactuar de Jas personas; en sus valores com-
pattidos y en las ideologias predominantes (creenclas, ritos. expresiones artisticas, ética,
practicas religlosas, mitos), e Incluso en la estructura socloléglca: las organizaciones se
han vuelto creadoras de significades, v establecen rituales en sus actividades cotldianas,

Cada personz que ingresa a una organizacion ko hace levando a cuestas sus experlen-
clas laborales previas y el bagale cultural fruto de su proceso de soclalizacitn, La cultura
organizicional se edificard sobre la base de las relaclones particulares que se establezcan
entre ella y la estructura de la organizacion, asi como entre todos los miembros de la misma
(directlvos, grupes, equipos e individuos), pues son precisamenie ellos quienes-establecen
vinculos cara a cara, como encargados de afrontar las tareas cotidianas,

Para entender el proceso de formacion de la cultura organizacional debemos teneren
cuenta que &ste no ocurre de manera accldental o espontines. Cuando las personas que
trabajan juntas tienen que afrontar 21 mismo tempo una situacion problemética y concebir
una solucldn, establecen los cimientos de la cultura de la organizacion. Fsta dindmica de
problema-solucion conlleva una definicion cooperativa del problema, y el reconocimiento
compartide de que la solucién propuesta funclona; a partlr de ahi va construyéndose la
cultura organtzacional, que se ve enriquecida por la Induecidn o el refuerzo de pautas da
comportamiento que efectia el liderazgo.

La cultura crganizacionzal también consiste de las normas (tanto las formuladas de
manera explicita por la organlzacidn y/o el contexto Juridico, coma las desarrolladas Infor-
malmente enire sus Inlegrantes) que gobierman la actividad de individuos ¥ grupos, deter-
mirando sus comportamientos.

Significade, comprension y sentldo compartido, presunciones basicas, valores comu-
nes, son diferentes modos de describir la caltura organizactonal, Al hablar de coltura en
realidad hacemos referencia a modelos de comprensicn que nos permiten percibir y enfen-
der clerios hechos, acclones, objetos, expresiones v situaciones de modes diferenciados,
Tales modelos también ofrecen 1a base para formar nuesiro propio comportamiento, de
manera que sea apreclado y slgnlficatlvo. Cuanio méds entrelazadas estén las interpretaclo-
nes y actividades, mas profundamente arraigada serd la cultura,

Parsons cita los siguientes elementos como componentes del sistema caltural; esque-
mas cognitivos de Interpretacion, formas simbolicas de expresion, v estdndares valorati-
vos. Entre estos dltimos pueden mencionarse, a su vez, los estandares para la solucion de
problemas cognitivo- Instrumeniales, los estandares de apreclackon, y los estandares para la
soleclon de problemas préctlco-morales, cada ano de los cuales cuenta con su correspon-
diente conjunto de crientaciones normativas.

LA CULTURA EMPRESARIAL SEGUN SCHEIN

Para Edgar Scheln.® reconocido imvestigador de desarrollo organtzacional, la cultura “es
un miodelo de presunclones basicas, Imventadas, descubiertas o desarmlladas por un grupo
dado al Ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integraclén
interna, que hayan ejercido la suficlente influencia como para ser consideradas vilidas y,
en consecuencla, ser ensefadas a los nuevos miembros como el modo correcto de perclbir,
pensar y sentlr esos problemas ™,

& Schein, E. H., La culura empresarial y ef Nderargo, op. cit,
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De acyerdo con Schein, el wérmino cultira deberia reservarse para el nivel mas profundo
de presunciones basicas y creencias que comiparten los miembros de la organtzclon, las cuales
operan inconscientemente y definen -en tanto interpretaciones fundamentales- 1a vision que la
empesa thene de s misma v de su entomo. Fstas presundiones v creenclas son respuestas que
ha aprendido el grapo para enfrentar los problemas de subsistenda que le impone su entorno
externo, y Ias difioiltades generados en el proceso de integracidn intema, Se dan por supaestas
porque repetida y adecuadamente llegan a resolver los conflictos relacionados. Bs necesarlo
e 3¢ haya dado im mimero suficlents de experlendas comunes para legar a esta visidn com-
partids, y Ia misma tiene que haber ejercido su influencia durante un tiempo suficlente para que
52 Je dé porsentada y pase a formar parte del comportamlento inconschente,

La cultura, en este sentido, s un producto de aprendizije que se obtiene de 1 expe-
riencia grupal y, por consigulente, se da sdlo ahf donde existen grupos y equipos definibles
y poseedores de una historia significativa.

Este concepio de cultura, dice Schein, “estd més amratgado en las teorias de dinamica y
crecimiento gripales que en las ieorias aniropoldgicas referentes al desarrollo de las gran-
des culturas, Cuando estudlamos las empresas no necesitamos descifrar un lenguaje o serle
de habitos y costumbres del todo extranos. Nuestro preblema mas bien es el de descubrir
~en el mareo de una cultura infinitamente mas amplia- los rasgos distintives de la unidad
social especifica en la que estamos interesados. Esta unidad social peseerd a menudo una
historia que puede ser descifrada, come también es frecuente que los protagonistas de la
formacion de esa cullura puedan ser estudiados, de mode que no nos vemos: limitados,
coma suele ocurrirle al antropaloge, por falta de datos histdrices”,

En resumen, la cultura es aprendida, evoluciona con nuevas experiencias, y puede
modificarse 51 ega a éntenderse |2 dindmica del proceso de aprendizaje. Por ello, qulen
esté interesado en la gestitin o cambio culturales debe enfocar su atencidn en lo que se sabe
sobre el aprendizaje y desaprendizaje de las complefas creenclas y presunclones que sirven
de fundamento al comportamients social,

Niveles de la cultura organizacional

Nivel 1: Producdiones. | nivel mas visible de la eultura organizacional son sus produc-
clones y creaclones, y se percibe en su entomo fisloo v sockal. En este nivel cabe observar
&l espacio fisico, la capacidad tecnologica del grupo, sa lenguaje escrito y hablado, sus
produceiones y la conducts expresa de sus miembrog. El analisis de tales aspectos implica
recolectar suficientes datos sobre 1a manera en que se comunica la-gente, ko que permite
deducir, desde el punto de vista del sujeto Integrado, qué significados hay que aribuira la
conducta manifiesta,

Nivel 2: Valores. Todo aprendivaje cultural refleja en iltima instancis los valores propios
del individuo; su ides de lo que "debe” ser, a diferencia de lo que es, Cuande un grupo
se enfrenta a una nueva tarea, siyaclon o problema, la primera soluclon que s proponga
tendré la jerarquia de un valor solo pongue ain no existe un principio aceplado para deter-
minar Io que es factico y real, Algin miembro del grupo —porlo general el fundador- tlene
convicciones sobre la naturalesza de Iz realidad y sobre fa manera de atarla, y propondrd
una solucién como si se tratara de una creencla o un principic hasado en hechos, pero el
grupo no sentlrd 1a misma conviceldn hasta que no la admiia de manera celectiva como

und opelén valida para enfrentar el problema. 51 la soluclén prospera y el grupo percibe
colectivamente su éxito, el valor pass de manera gradual por un proceso-de iwansformaciin

cognosclitiva hasta volverse creencla y, mas adelante, presuncidn. Esta se desgala de la
conciencla y, come las costumbres, se vuelve inconsclente v automatica.

Mo todos los valores experimentan esta ransformacion, S6lo agquellos que son suscep-
tibles de alcanzar una valldez fisica o soclal, y que siguen siendo dtlles para la solucién de
los problemas del grupo, llegarin a convertirse en presunciones. Es posible que determina-
das clases de valores, los proplos de los elemenios menos controlables del entomo o de la
apreciacion estétlca, se resistan a todo examen. En tales casos ain cabe lograr el consenso
a8 través de la validacion speial: un grupo puede aprender que la zceptacidn de clertas
creenelas y presunclones es necesarla como recurso para el mantenimiento del grupo,
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Muchos valoves contindan skendo consclentes y legan a artleularse de manera expli-
cita porque dictan la normativa o funcion moral que sefiala a los miembros del grupo la
manera de actuar én clerias situaciones clave. Los valores que se integran en la ideologia
o fllosofia de una empresa pueden servir de guia o recurse que la permita achiar ante fa
incertidumbre de evenios intrinsecamente incontrolables o dificiles (gestion por valores),
51 esos valores no estan basados en un aprendizaje cultural previo, es probable que sélo
leguen a ser vistos como “valores afadidos”; capaces de predecir con apreciable exactind
ko que la gente dird en una serie de situaciones;, pera gue tal vzt 1o tengian nada que ver con lo
que hari en las situaciones en tas que tales valoves deberian estar actuando,

5l los valores afadidos guardan una congruencla razonable con las presunciones
subyacentes, su articulacion en una filosofia de actuacion podra ser Gtil para la unidn del
grupo, Al servir de principlo de 1dentidad y fundamento de accidn, Cuando se analizan
los valores es necesario distinguir cuidsdosamente entre aquellos que son congruentes
con las presunciones subyacentes y aquellos que son, de hecho, racionalizaciones o as-
piraciones para el futuro,

Nivel 3 Pressmclones subryacendes baslcas. | s presunciones bisicas son distintas de lo
que alpuncs antropélogos laman “orientaciones de valores dominantes”, Las ortentacio-
nes dominantes reflejan la solucion preferida entre varias alternativas basicas, si bien todas
las opclones siguen slendo vislbles en la cultura y cualquler miembro de la misma puede,
de manera ocaslonal, actar de-acuerde con ellas o con las dominantes,

Las presunciones bisicas han Begado a ser algo tan admitida que son pocas as varia-
ciones que pueden hallarse en una unidad cultural, dade que sus miembros consideraran
inconcebible una conducta basada en cualquler otra premisa.

Las denominadas presunciones basicas coinciden con lo que Argyris ha identificado
como “teorlas en uso”, esto es, presunciones lmplicltas que en realidad ortentan la con-
ducta y ensefian a los miembros del grapo como percibin; pensar y sentir bas cosas, Las pre-
sunclones basicas, al igual que las teorias en uso, tenden a ser Indiscutibles; aun cuando
son capaces de distorsionar los datos y dar lugar a situaciones contradictorlas,

Indicadores y manifestaciones culturales

La cultura ceganizacional no puede verse directamente. Para conocerla debemos fijamos en
una serie de indicadores y manifestaciones que caracterizan el sistema de presunciones bast-
cas de Ia organizacidn, Los Indicadores de la culiura organtzacional estan conformados por
1as siguientes manifestaciones, entre otras:

I, Clhimaorgemiracional Fs 3 manifestacion mas visible de la cultura, Puede estudiarse
através de:
2 Anglins de kas expectaiivas personales
* Kl comirato psicobéghon. Fs un comvento implicito que determina las expec-
tatlvas mutuas entre individuo v organizacion. Suele renegociarse de marera
perigdica, y en su evolucitn se producen intercambios de valores que reflejan la
ransformacidn de la culiura organizacional, Por ejemplo, bas personas se casan,
tiersen hijos v sus valores respecto de bz estabilidad y la segurldad social varian,
La organizaciin evoluciona, y después de haber venido gestionandose por nor-
mas podria pasar a un modelo de gestldn por resultados y por competenclas
de sus recursos humanos, lo cual la llevard a replantear el contrato psicoldgico
con sy personal.

Estas son algunas de las formas en que se define el contrato pslcoligion y se
pautan la cultura organizaclonal, el buen trato, el desarrollo de la auloestima y el
fomento a la autorrealizacion, el grado-en que los empleados son instados a asu-
mir Innovaciones y desgos, o por lo contrarko a mantener una actitud cauta y con-
servadora, Otras variables susceptibles de verse modificadas son; la orientacidn
de Ia organizacidn al cliente Interno y extemno; la promocion o censura del trabajo
en equipo; la sujecion a normas y procedimientos o la propensin a favorecer las
Iniciathvas y el cumplimients de los chjetivos y metas; la valoracion de los fines
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de sistema o estratégicos, Cada una de estas elecciones dard lugar a diferentes

culturas que Incldicin sobre el grado de efickencia, productividad y creatividad de

la organizacidn, y generardn —en consecyencia- yna colbura participativa e inpo-

vadora abierta al cambio, o estructuras burocriticas, ritualistas, conservadoras y

refractarias ala innovacion,

Sislengs de renmmeraciows, recompessas ¢ incentivos. 51 2 los miembros
de una arganlzackin o a los Integrantes de un equlpo se los remunera lgual,
obtengan o ne clertos logros, mantendran una cultura burocritica ¥ limitarin
s cooperacion a dicho nivel salarial sin desarollar mayor iniciathva; en con-
traste, sl se los remunera o recompensa por logros desarrollaran una-cultura
orlentada al cumplimiento de #stos, y se enfocaran 4 degarrollar Iniclativas y
obtener resultados. 51 las recompensas son Justas y equitativas, los miembros
valorarin la ecuanimidad sistema de recompensas y se establecera una cultura
de esfuerzo; en cambio, =i predomina ba arbitraredsd y el "amignismo”, s
establecerd ura cultyra de favoritismo,

*  Desarrollo de curera y competenclas. 5| 5o establece un plan de carrera y se
fomenta y remunera el desarrolio de competenclas con cierta tolerancia a los
errores, [25 personas estardn mds motivadas a capacitarse v progresar en la
organizacion, y se establecera una culturz de aprendizaje organizacional.

b Al de ks perspectivas gropales
Las expectathvas de grupos, subgrupos, equipes & Individuos, aunadas a la posibl-
lidad de su satisfacclon, también inciden en la culiura de la organizacion. Stexiste
uma cultura competitiva se manifestaran conflictos entre individucs y grupos; en
cambio, sl se fomenta el rabajo en equipo la cultura serd coaperativa,

) Reladones de moioridad y estilos de

*  Organicackin swboritaria. 51 las relaciones entre niveles son formales y bu-
rocraticas y el estilo de liderazge es autoritarlo, se desamollara una cultura
de orden y control, regida por normas rigidas, con sanciones por el mal des-
empefio o por el desvio de reglas y drdenes, El clima sers conservador y los
integrantes no asumisin desgos nl e comprometerin con ks organizackon mas
alla del cumplimiento de las reglas formales,

*  Orgmibaciin paternalista. Si ¢l sistema de relaciones es autorltaric bené-
volo y &l liderazgo es paternalista, la cultura resgltante valorard ciena infor-
malidad, con mayor comprension de los problemas particulares. Se creardn
relaciones cordiales y amistosas, se buscart evitar el conflicto creando call-
das relaciones personales con los subalternos, y el clima sera permisivo:

. &#Fﬁﬂm Sila organizacion tiene una estroctura horizon-
tal " em donde se adjudica cieric nivel de responsabilidad a las personas y se
estimula un liderazgo participativo, la cultura resuliante serd de informalidad,
pero con normas de alto rendimiento para individuos y equipos. Se fomentard
la Innovackin v el aprendizaje, v se implementardn sistemnas de recompensas
individuales y de equipo. Se premiardn el rendimiento y la cooperacién en
el rabajo; s& alentard la competencia positiva, pero se censurard la negativa
y el conflicto; se buscard la aceptacidn de riesgos pautados; se fomentard la
creatividad, la innovackon y la experimentacion controlads, y se estimulars el
cegullo de perienencla a la organlzacicn,

d) LosKderes
Son quienes personifican los valores de la caliura v sirven como modelo que los
empleados pueden segulr. En 1930 Chester Bamard afirma; “E gerente es antes
que nada un administrador de valores ongantzacionales”, El papel del lider modernc
no s& percibe como el de un autderata ajeno a los valores y basado de manera
exclusiva en la jerarquis; por el contrario, se concibe como un rol activamente

T Ostroff, F, La erganiracidn horirontal, Oxford Unharsity Press, 1989,
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dirigido a la bisqueda de valores genuinos, a su proyeccldn, y ala consilicidn de
Identiflcaciones organlzacionales en tormo de ellos,

Los administradores, eén especial log de nivel superior, contribuyen a crear €l
chima empresarial, v sus valores influyen en el procesn. En este sentido, e kérming
valor puede definirse como “la aeencia duradera sobre lo que es apropiado y lo que
mx bo es”, Losvalomes guian las acclones y el comportamiento de los empleados, Ins-
tindoles a cumplir los objetivos de la erganizacion; ademds, conforman una ideolo-
gia que = traduce en las decislones disrias. En muches organizadiones exiiosas los
lideres oorporatives, impidsados por sis valores, sirven eomo modelosde los roles a
desempediar, establecenlos estdndares parael desempedio, y motivana los empleadas,
fungiendo tambilén como referentes en el entorng extermno,

Caracierisiicas de ks fimcidn paesio-tarea

La mamera en que 26 organiza o] rabajo'y se asurne ks tares determina una cultura
y una productividad organizacional particulares. 51 el rabajo se organiza indivi-
dualmente o se agrupa por dreas aflnes mediante yn patron de relacicones y debe-
res especificados en diagramas organizacionales v manuales de procedimientos,
s tendrd una organizacion con culturz burocratica orientada méas a cumplir con
las normas que preccupada por los resyltados; 51 se le organiza en furclon de
objetivos esiratéglcos que se desgranan en unidades de objetivos y resultados es-
truchyrados como equlpos de trabajo, se terdrs una organizacién con una colura
"adhocrética” abierta al aprendizaje y a la innovacidn, orlentada a abtener logros
significativos.

Resobuckim de comflichos

Se manifiesta en la manera como 13 organizacidn aborda sus conflicios internos,
ya sean de discriminacion (sesxual, rackal, religiosa o hacla Tas minorias), Jeranqul-
vos, entre. las dreas, intergrupales, interpersonales, elc. Segin sea el proceso de
resolucion de los mismos, se generard una cultura de negociacion y mediacion, o
de resolucln autoritaria € lmposkcion,

2, Los valores

a)

orggmkeackmaales

Moral y ética organizacimal; justicia, reciprocidad, confianea

El orden impuesto por las organizaclones puede calificarse como perverso cuando
promueve una desviacion de Jos principios de la étca social (justicla, libertad,
bondad, dignidad humana, sclidaridad, etc.) v de los derechos humanos. La ética
estd presente en todas las formas de relacién secial: enire los miembros de la co-
munidad; entre productores y consumidores; entre las empresas y organizaclones,
y 5in duda también entre los Integrantes de estas Gltimas, De hecho, lo ética v lo
na éthco forman parte de la cultura organizacional,

En sus trabajos, Etkin® ha comentado algunos ejemplos de doble moral y
de muestras de “perversidad” en diferentes Instityciones; segim él, en el proceso
correspondiente las diferenclas criticas se producen entre el pensar y el decir {la
hipocresia y la mentira), entre el decir y el hacer (gl falso discurse), entre ] dis-
aurso y el hacer (los actos Imaclonales) o el declr camblante, propio de la retdrica
y el doble discurso.

Desde 1a dptica de algunos dirigentes politicos; solicitar favores, colmas o so-
biornos para finandar sus nickatvas no estd refddo con la &lca. Bste desvio ha dado
hagar a uma doble moral en las crganizaciones politicas, deddidamente contrara a
ke-ética soclal. En las organizaciones, Jo ético hace referencia al sistema de toma de
decisiones empresartales. Para alguncs evadir lmpuesios o despedir a un empleado al
finzltzar =1 periodo de prieba con el propasito de no pagarle lo que le comesponde en
Jusicta, constinnyen actos que nada tenen que ver con una desviacion moral,

En contraste, las organizaciones alienden a su responsabilidad &tica cuando
formulan codigos de conducta no fraudulenta (porejemplo, en bancos o empresas

& Etkin, J., Lo doble moral en las organizociones, MoGraw-Hill, Espafa, 1993,
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de seguros); al respetar los derechos humanos de fusticla, igualdad, Hbertad y
dignidad en el rato a sus empleados, o al Incorporar criterlos expliclios de con-
servacitn del medio ambiente en sus pricticas de manufacturs,

En cuanto a log valoves, en el dmbito organizacional podemos afirmar que
tienen las representaciones sigulentes:

rsticia; Igualdad de trato, de oporunidades y recompensas para iodos los inte-
grantes de la organizacion,

Reciprocidad: justicia y lealtad en las relaciones sociales; es un valor cimentado
en la solidaridad y en la Ipualdad de trato entre Indlviduos y grupos (entre lo qie
s da v se recibe).

Confilarza; se basa en la creencla que €l otro, o los ofros, se comporarin oon
igual eficlencta, efactividad, diligencla, lealiad, en las relaciones sociales y en el
desarrollo de la larea, que uno mismo,

Cenéricamente la consideracion de cada uno de estos elementos como valores
o un disvalores da como resultade una cultura organtzacional diferente, sobre la
que se estructurarin las relaciones soclales dentro de la organlzacion, v de ésta
CO7 Su entomo.

bl  Valeres organdzacikmales relevambes
Para llegar a una definiclon en este tema, lo mejor que puede hacer 1a dirigen-
cia organizacional es formularse las preguntas siguientes: /cudles son los valo-
res organtzacionales mds relevantes o de mayor incidencla entre los empleados o
subgrupos de empleados? jQué relacidn guardan estos valares con los de 13 or-
ganizacton? ; Existen subculiuras dentro de la organizaclén? [Son contestatarias,
encaman un proyecio aliernativo?

¢} Perfiles socicaliurales

Constituyen Iz representacion de las pautas de formacién de un individuo, en
relacldn con sus antecedentes culturales y el entomo social endonde s desarro-
lla. Para crear-el perfl] sociocultural de:una organizaclon se reguiere un proceso
de investigacion sobre las preferencias y opiniones de todos los integrantes de
la misma en torno de temas como: Ingresos bajos y estabilldad o Ingreses alips
e inestabilidad; sepuridad laboral o disponibilidad permanente para cambiar de
emplen; dedicacidn de tiempo completo o disposicidn de lempo libre para es-
tudio y aprendizaje; miina o creatividad-lnnovaclén; autonomia o dependencia,
elcétera,

) Expresiim o susencia de valores estratégicos en o plan estradigico de la

arganizackin

La existencla de wnos pocos valores verdaderamente comprendidos, interforizados
y compartidos por todas las personas que componen la empresa es fundamental
para la conformacicn de la cultura organizacional. Entre ellos debe contemplarse
los valores finales {a donde vamos, cuidl a5 nuestra razon de ser como Instituciin)
y los insbumentales, que estin asociados a la forma de enunclar el discurse, de
hacer las cosas, de relacionarse con el entomo y de encarar los conflictos.

e} Laideologia de la organraciin
Esel conjunto de-creenclas comparti das por los agentes Internos, €] cual distingue
acada organizacion y determina su actuacion. A veces se le denoming también
Hlasofia organtzacional nuestros valores, o npestra concepcion, Su valor esta
dado no tanto por sy expresién como por su grado de interlorizackin entre los
integrantes, pues de ello depende que funclone coma pauta de conductas, estilos
¥ COMPOriamientos.

. Presmociones bisicas

a)  Conpronaien-my compromiee con 1os valores, las normas v los objetivos estra-
wégicos de la organizacion,
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Cerieen Inceriidumbre. Tendencla a manejarse mas confortablemente en slua-
clones de certeza, 0 a enfrentar de manera constante la Incertidumbre y &l rlesgo.
Ambas posiciones representan un factor culmiral; por ejemplo, debido a nuestros
antecedentes culturales, los latinoamericanos estamos mas acostumbrados 3 ma-
nefarnos con incertidumbre que un estadounidense o un europen,

Ritusalismo, burocrativmo, creatividad, innovackin, aprendizaje. 1.0 cultura
organizacional también estard determinada por la tendencia dominante respecto

de oidmao s realizan las actividades en la instituclén: con apego a normas y formu-
lismos; teniendo como prioridad la defensa de posiciones; con una gestion basada
en €] skstema o en los objetlvos; con Inclinaclén a enfrentar desafios y aprovechar
oporunidades, o a desarrollar la creatividad v estar ablertos al aprendizaje y al
entorno, etcétera,

Importancia del esiatus y o nivel socoecomdesion. Se refiere al valor que se
otorga en la organizacldn a las manifestactones de estatus,

¥ Es la separacién viriual que se establece entre los duefios
de la organteacion, la coalicion dominante, sus directivos, gerentes y participantes
IMeTHOres,

Individualions o calivra de trabajo e equipe. Fs ¢l prado en el que se fomenta
la competencia Individual frente a la cooperacttn y el rabajo en equipo.

Adenchin a ks relaciones nterpersomales. [pualdad de oporanidades y respeio
entre trabajadores de diferente sexo, raza o religidn, y fomento de relaclones

respetunsas v afectivas entre distintos estratos de la organizacidn (personal de alta
Jerarquia, mandos medlos, empleados, obreras).

Cuidado del amblemie de trabajo. Hace referencia a la consenvacion y mejora-
miento constante del entomna laboral fislco, y de los espacios commpes que deno-

tan respeto por ¢l otro,

4, Nowmas
El marco normativo con base en el cual actian tanto la orgarizacién como sus inte-
grantes, determina también —en gran medida- ka cultura Imperante en ella,

a)

b)

Las normas recrean comportamdentos. 51 se pretende modificar la cultura
organizacional, una tarea fundamental serd cambiar las normas que sustentan
el modelo cultural existente, ;Cudl es ese modelo? Depende de cudles son las
normas formales que pautan las conductas de sus Integrantes, y de los compor-
tamientos permisibles en su estructura,

Las normas comiribaryen a determingg: b inlerrelacones m la organiza
ddm. Nos referimos a las normas consuptudinarias que sustentan la interacclén
y la comuntcacton de 1a mayorfa de los empleados y los grupos. Normas sobre
cudnto se debe trabajar, como se debe colaborar, como se resuelven los conflictos
entre personas, eomo son las relaciones dentro y fuera de la organizacion entre
sus miembros, etcétera.

Pricticas sindicalles. ;Se autoriza la sindicalizaciin? jSe la alienta o desalienta?
{Cuidles son las relaciones con las comisiones Internas, delegados, Hderes sindi
cales? Todo ello Influye en las formas de trabajo vigentes en la organlzacion v,
por lo' tanto, tiere un impacto importante en 13 construccidn de la culturs de la
misma,

5. Loy imlerpocimnes
Por supuesto, el tipo, frecuencia y consecuencias de la relaclén entre 1odds los acto-
res de la vida organizaclonal {dirigentes, empleados, socios de negocios intemnos y

% Hofsteda, G., Cuburas y organizaciones. El software mental Allanza Editorial, Madrid, 1999,



L& CULTURA EMPRESARLA L SEGLUIM STHEIN

axternos, proveedores y clientes) es un reflefo Inequivoco de la culura gue priva en la
empresa, Por ello, resalta fundamental conocer;

a)

b)
c}
d)
e}

)

Como tnterachian y se relacionan bos milembros de laorganizackin, cudles son las
précticas usuales, como Interactian los grupos y equipos en sus distinios estratos
y de qué manera achian las personas frente a la autoridad,

Ché tipo de relaclones existen entre empleados {especlalmente en cuanto a con-
flariza, nivel de cooperacidn, poder, liderazgo, etcétera,

(Qué tipo de relaciones existen entre subgrupos Informales, y cudl es su Interac-
dén conel poder formal.

Como son las comunicaciones en la organizacion. jFormales o informales?
¢Existe el umor y 1a cultura de informacton solapada en los pasillos?

Cudl es el grado de distancia psicoldgica que ponen los jefes respecto de sus su-
bordinados,

En qué medida existen, s toleran o son bien vistas desviaciones culturales hacla
el machisme, el feminismo o el trato discriminatorio hacla las minorias sexuales.

Cudl esTa actiud crgantzacional en lomo del clasismo v la estratificacian, ;Exls-
ten manifestaciones de lucha de clases en la organizacion? ;Se desarrolla una
estratificacidn muy marcada, o por el contrarln, existen estructuras planas y un
alio grado de integracion?

Cudl es el grado de conflictividad o armonia en las relaclones (presencia o au-
sencia de conflictos, huelgas, horas no trabajadas, rabajos mal hechos, rechazos,
disconformidad de clientes o provesdores).

Camo es el ambiente sociotéenico de la onganizacion. Cémo han evolucionade las
interacciones entre la tecnologia y las personas en el pasado. ; Qué cambios se pre-
vén para el futuro Inmediato en funclin de las nuevas actividades o de los cambios
ecnolégicas? ; Exlsten amblentes sociotécnicos que favorecen la particlpacion y
la integracidn entre las personas y el tabajo en equipo? ;Existen estructuras que
las dificulian o impostbilitan?

Laows shmdrdions _

Aun cuando se ratd de un nivel Impliciio v subjetivo de la vida onganizaclonal, los
simbolos contribuyen a la construccidn de la eultura y fungen como reflejo de la
misma,

al

b

Ritos, riinales y corvamian Son las rutinas programadas que cotidiana y sis-
tematicamente se dan en las organizaclones, a través de juegos, costumbres y
ceremonias. Al aprender como deben conducirse, los individuos actian con
menor ambigiedad e incertidumbre ante las sipaciones que se presentan, lo que
Evorece Ia coordinacion, Por ofra parte, estos rituales spelen estar influidos por
instrucciones y procedimienios que la organizacion establece para indlcar como
debe comportarse su personal,

Los ritos, rituales y ceremontas tiplcas incluyen aguellas que celebran la
Incorporacidn a una empresa (entrada o Inlciacion), las transiclones (promocio-
nes), la renovacion y motivacion (reuniones anuales, fiestas de navidad, dias de
campo). la desvinculacidn (despidos), las sanclones, Tos retlos (flestas de jubila-
don, flestas de despedida). Algunos rlios y rilales son planificados, ensayados,
y 52 llevan a cabo de manera formal, mientras que ofros son esponténecs, Las
ceremonias suelen ser actividades més elaboradas y planiflcadas,

Las ceremenias, ritos y rituales manttenen unido al grupe, ¥ muchas veces
requieren que kos miembros de 18 organizacion se rednan para realizarlos (fiestas
navidefias, reuniones religiosas, eic.), Hstos eventos son manifestaciones de las
creencias v valores, ast como de las percepelones de la organkzackdn (recompen-
sas per ventas, serviclos, etcétera),

Simbolos y bemas. | s esnpresas invierien gran cantidad de tlempe y esfuerzo en el
desarrollo de medios gue hagan posible el reconodmiento de Ia organizacicn y sus
productos v buscan que sus empleados se identifiquen y sean identificados por ellos,

amn
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¢) Mitos e historkas |05 grupos v las organizaciones desarrollan una historia de
operaciones y sucesos a o largo del tlempo, dindales la forma de mitos e histo-
rias que se transmiten de generacidn en generaclon, Los mitos e historias sobre
los lideres, fundadores o innovadores sirven para motivar a los individuos, v
gularlos en la adversidad y la incertidumbre, Aungue los mitos v las storias
cuentan sucesos reales, por lo general suelen exagerarse o distorslonarse con el

pasa del tiempo,

7. Subrulitvras desmiro de b orgamiracion

L.z organizaclones son minisocledades con sus propios patrones o modelos de cul-
tura y subcultura, Tales patrones de creenclas compartidas, divididos o Integrados, asf
como sustentados por varias normas operativas y rituales, pueden efercer una influen-
cia-decisiva en la eficlencla de la organlzacidn para vencer los retos que afronta,

Un estudio de la relacion entre el estilo de direccién y la cultura corporativa
puede proveemos la clave para discemir por qué las organizaciones trabajan de la
forma en que lo hacen. Sin embargn, es Importante sefialar que los Hderes formales
no fienen el monopolio en la creacidn de la cultura de 13 crganizacicn, aun coando
su postcidn de poder les otorga ciertas ventajas en el desamrollo del sistema de valo-
res y codigos de comportamiento, ya que tlenen el poder de recompensar o castigar
a guienes sigan o ignoren sus drdenes. La cultura, sin embargo, no es algo que se
Imponga desde una fuente Gnica de peder; al contrario, se desamolla durante el curso
de la interaccién social. En las organiziciones existen muchos sistemas de valores
diferentes y &n competencla, que crean un mosaleo orgarizacional entre distintos
Erupos, mas que culturas corporativas uniformes,

Los prupos pueden tener del todo desarrollados su propla lenguaje especializado
¥ un conjunte de concepias que favorecen su formulacion de la organizacién, En
muchas organizaciones la existencla de divislones funcionales da por resultado una
serle de subculiuras profesionales, técnicas o de procedencla,'® las cuales dificultan
las comunicaciones entre unos y ofros. Por ejemplo, los grupes étnicos llegan a crear
divisiones subculturales dentro de la organtzacién, dando lugar a diferentes normes
vy modelos de comportamiento que impactan de manera crucial su funcionamiento
cotldiano,

De fgual manera, la estratificacion social incide en el establecimiento de subcul-
turas en la organizacion; esto ocurre cyando los intereses de un grupo con un nivel
social alio chocan con los de an grupo de nivel social bajo; ademds, cuando se agrupan
diferentes ocupaclones profesionales o técnicas pueden suscltarse conflictos entre va-
lores y presunclones basteas de las diferentes subculturas,

También es posible que surjan divisiones subculturales a causa de la agrupacion
por fidelidad de los miembros de 13 organizacian, No todo el mundo estd comprome-
tido al clen por clento con los intereses de la empresa para la que trabaja;

Algunas personas pueden desarrollar practicss subculturales para afadir sen-
tido a sus vidas; por ejemple, a veces ooume gue la camaraderia con otros miembros
del grupo de trabajo es pretexio para desarrollar normas y valores con fines de tipo
personal, més que para cumplir los objetives de la proplia organizacion, Otro ejem-
plo es la politca a través de la-cual los miembros ascienden en s carmera, u ofros
Intereses espectficos que se dan como resullado de coaliclones sustentadas por una
serie de valores. Estas coaliciones pueden derivar en contracolturas, en oposiclon
a los valores formales de 1a crganizaclém, A veces las subeulturas tlenen visiones
estratégicas distintas, mismas que constituyen un fuerte contratlempo para ejercer
la conduceldn de la organizacion hacla fines estratégloos comunes, Esto da lugar a
luchas politicas en la organizacion, y a la divisidn entre fuerzas proplas, amigas y
aliadas; cada grupo formalizara alianzas y coaliciones para imponer una perspectiva
dominante,

M Esto Gitima as particularmaente relevante cuando s arganzackin es consecusncla de fa fusion
de dos o mis empresas.
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Un caso espectal de relacldn cultural es el que existe entre la-empresa y Ia orga-
nizacken sindical que agremia a su personal. Bl conflicto cultural puede darse como
oonsecuencia de que los Intereses del empleado y los de 1a empresa no slempre coin-
‘dden, Log sindicatos tienen su propia historla cultural, Ia cual varia segin los tipos de
organizaciones, La filosofia, los valores y las normas de los sindicatos ejercen un im-
portante impacto en el mosaloo formado por las culturas, subculturas v contraculturas
que caracterlzan la vida de la organizacion,

El emiorno fislon

Mirchas veces el contexto fisico en que s desarrolla una actividad predispone el surgl-
miento de un tipo de culiura u ofro. Una ruldosa planta de manufactura no puede favo-
recer el didlogo y el rabajo en equipe, Los individuos trabajan en organtzaciones que
fienen una presencia fisica concrets, compuesta de tres elementos baslcos; estructuras
fisicas, estimulos fisleos y ohjetos simbolicos,

a) Tstrachera fisica

La forma o estnactura de las instalaclones de la organizactén determinan el tamadic
v 1a ubicacion de las distintas oficinas, al tiempo que nos proporciona importantes
muesiras sobre la cultura vigente en ella, El disefio de los edificios y la ublcackon
personal en ellos pueden tener un efecto poderoso en las actitudes y en la con-
ducta, Hasta clerto punto, los edificios se disefian para satisfacer determinadas
necesidades funclonales, estipulando lo que puede realtzarse en ellos y con qué
facilidad relativa. 5i los espacios son estancos y cerrados, fomentarin una cultura
de feudos y baja comunicacion entre dreas; en cambio, si son ablerios facilltarin
ks contactos e Intercamblos, Los efectos de las estructuras fisleas sobre las per-
sonas que trabajan en la organtzaclén son variadas; las amistades pueden florecer
o deshacerse; el trabajo puede flulr de manera tranquila o encontrar barreras de-
bido a la disposicién fisica. Por lo lanto, la estructura fisica de las organiziciones
s capaz de ejercer un papel relevante en €] desamollo y apoyo de su cultura,

b} Estfmdos fickcos
Son parte del entorno y terminan por formar parte de la conclencla de los miem-
bres de la organtzacion. El comedor y oteas dreas comunes pueden facilitar el
encuentro y la comynicacion informal. La existencla de salas de reuniones facllia
el encuentro de equipos, lo cual resulta miés complicado en organtzaciones que no
poseen dichas facilidades,

0 Olebos simbolicos

Son los aspecios del escenarlo fisico que denotan una cultura, Por ejemplo, la
opulencia del despacho de un jefe ejecutive ofrece una imagen de privilegio v
estratificacisn social. La presencla o ausencia de puesins de estacionamients re-
servados para los ejecutivos, comedores exclusivos para ellos, muebles y cuadros
caros, o por el contrario, la falta de lujo como, despachos ablertos, contribuyen
~cada una & su manera—a la cultura especifica de la organizacion,

Las manifestaciones culturales son tanto resuliado de la cultum como reflejo
de ella, Constituyen una parte integral de la cultura organizacional, y deben con-
siderarse junto con oros componentes mAs abstactos de la misma,

Culiura material

Como hemos venldo afirmando a lo largo del capitulo, 1a cultura organtzacional sz
conforma con el correr del tempoe a partir de miltiples factores, enire las cuales quizd
ks mids evidentes son las actividades soclalesen que panicipan odos los integrantes
de la organizaclin: comversar, celebrar y enfrentar juntos las siuaclones poco gratas,
pero también trabajar hombro a hombro en fareas comunes,

De igual manera, los recursos Engibles —como maquinas y edificlos-, asi como
los intangibles -por ejemplo, conocimientos clentificos y sistemas presupuestarios—
que utllizan en el desempenio de su labor, Interachian con los miembros de la organl-
zacion para producir o que los antropdlogos denominan cultura material, Esta surge
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mando consclente o inconsclentemente, directa o Indirectamente, los objetos hechos
por los humanos reflejan las creenclas de los individuos que los encargaron, los fabri-
caron, los compraren o los usaron, y por extension, las creenclas de la socledad a la
cual pertenecen esos Individuos. La relackin es reciproca; las creencias y valores crean
ohjelos, v éstos crean v dan forma a las creencias y valores,

FORMACION DE LA CULTURA

La cultura no es estatica. Las culluras organizacionales surgen y camblan a medida que la
organizacion va modificindose, Varios investigadores han escrito sobre como sz da este
process; a contlnuacion revisaremos algunas de sus ideas,

1.Etapas en la formacién de la cultura, segiin Schein®!

@ La culinra erganiracional onfigerada por los famdadores

Los fundadores suelen dar su impronta a la nueva organizaclon a ravés del estableci-
miento de su vision y mision, de la forma de estructurarla, y mediante la transmisitn
de sus valores, desvalores, fulclos y prejulcios, Por lo general el fimdador basa la cul-
tura original en sus proplas experienclas organtmcionales, v (raerd sus aprendizajes a
s nueva organizacion; un dirigente obrero levard a su sindicato la cultura oganiza-
cional dela empresa en donde fue obraro o empleade; un nuevo empresario rastadard
asu organkzacion la cultura de las empresas de que formd parte; un consultor de orga-
nizciones lleva en su mochila la cultura de las organizaclones en las que participd, y
wmbién de aquellas que analk) o en las que intervino profesionaimente,

b) La culbura argaskeacional gque emerge de los peguedios grupos
Loz individiios se organkzn en grupos én un intento de satisfacer sus necesidades,

En el proceso aportan metas, valores y esperanzas, y estimalan Ja bisqueda de nue-
vas formas de alcanzar lo que quiberen,
Los grupos evoluclonan a iravés de una serie de elapas;

» La primera gira alrededor de cuestiones de dependencia y autoridad, siendo
el punto central T decision de quién sevd el lider del grupe, cuyos Integrantes
buscan a alguien que los guie. El tipo de personas que sean seleccionadas
para esta tarea representa una sefial de los valores y normas de grupo,

» Lasegunda etapa Implica cuestiones de confrontacion de Intlmidad, diferen-
clacion de errores y relaclones entre iguales. Los primeros esfuerzos exiio-
508 por tratar los temas de autorldad tal vez produzean un sentimiento tanto
de triunfo como de satisfaccion por la pertenencla que, quizd, perdurard un
brgo perlodo de Hempo,

s Dwrante la tercera fase deben confrontarse los problemas de creatividad y
estabilidad. El grupo empleza a enfrentarse con los enfoques innovadores
que levaron & su éxito inicial, a medids que 1a innovacion y 1a creatividad se
mezclan con las necesidades de orden v estabilidad,

La organlzacldn madura sélo cuando tene que hacer frente a problemas de supervivencla
y trecimiento, pues éstos la obligan a ser flexible y adaptarse a Ias condiciones cambiantes
de su entorno, Asi, las fases de desarrollo cultural representan camblos de metas, valores y
entoques de la organizacion,
¢ La calbwra organicacdonal platada y transmitida por los bideres
Para Schein las culturas empresariales son creadas por lideres, y una de las funciones
més decizivas del liderazgo bien puede ser la creacién, conduccidn y —de ser necesa-
rio- 1a destruceion de la cultura, La cultura y el liderazgo son dos caras de la misma
moneda, y no pueden ser entendidas por separado, Exdste la posihilidad de que 1a

" Schain, E: H., La cultirs empresarial y el fderazge, ap. oit.
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Unkca acclon que en realidad es importante que even a cabo los lideres sea 1a crea-
dan y conduccidn de la cullura, ¥ que su inico talento sea la habilidad de tabajar
con la enltura {vea el capilulo 12, sobre Liderazgo en las organizaciones),

2. La formacion de la cultura, segin Fombrun

El Investigador Charles Fombrun sefiala que sl se quiere efectuar un analisis adecuado de
la cultura y obtener directrices para modificarla, es vital comprender la interaccion exis-
tente enftre sus niveles soclal y seciovial, v las caracteristicas de la organizacicn,

= A nivel socialla cultura representa los valores, las actitudes y los significados
que aporan los mlembros de 1a organtzaclon. Este nivel puede estar influen-
dado por diversas fuerzas sociales, tales como el sistema educativo y politico,
las condiclones econtmicas y la estructura social, Estos factores pueden pro-
ducir un impacto sutil pero real en las estrategias, la mision, los objetivos, las
normas y las practicas de la organizacion, 51 una empresa quiere mantener su
legitimidad y aprobacion, anto su estrategla como sus productos y su publici-
dad deben ser consistentes con la cultura de-1a comunidad.

= Laesencia del nfvel seciorfal de l1a culiura puede apreciarse mediante la con-
sideracion de las similitsdes y diferenciss de distintos sectores. Los valores o
creencias dominantes da una empresa son adoptados por la mayor parte de las
inchusirias del sector. Los sectores desarrollan estilos que ejercen gran influen-
claen el proceso de torma de decisiones,

= Las culturas crganizacionales no se desarmollan de manera independiente de las
culturas nacionales, las cuales Henden a mostrar clertas caracteristicas (valores,
Tormas creencias y estindares) que se crean de manera colectiva a lo largo del
tempo, aralgandose en la naturalera humana. Por ejemplo, una cultura desa-
molla un lenguaje comin v formas de persar que dirgen de manera consclente
& inconsclente las actividades que llevan a cabo quienes participan en ella, (Vea
meds adelante en este capifulo nuestros comentarios sobre los estudios de Hofs-
tede y Trompenaars),

3. La formacion de la cultura, segin Levy y Wilensky
Estos autores conslderan que la cultura es resultado de cuatro factores principales:

a)  Los valores y las creencias de la alta direcclén, mismos que provienen por lo ge-
reral de la vision del fundador,

by Lz historia de la empresa y las lecclones que ésta ha generado (sabvo aguellas que
tengan relackdn con los riesgos enfrentados ante cambios de tecnologia o en los
mercados).

¢} Los factores criicos de éxlto en el negocio,

d)  Laestructura organtzaclonal; éste es un factor imporiante, debido a que la distd-
bucton del poder en la asignacion de recursos influye sobre la culhara,

4. La cultura como representacion; el enfoque de Garfinkel

Para 2] sociologe Harold Garfinkel, 1a nanraleza de una cultura se encuentra en las cos-
tumbres y normas sociales de la organtzacian, 51 uno se adhiere a las repglas de comporta-
miento comespondientes, tendrd-éidito en la construccitn de una apropizda realidad social,

Sin embargo, la culiura es algo mas que seguir unas reglas. Garfinkel v sus colegas
demgstraron que 1a habilidad de aplicar una regia requiese mucho mas que el conocimiento de
1a misma, ya que las reglas son imvarlablemente incompletas,

Las normas de actuacion en las diferentes situaciones han de ser imocadas v definidas
4 la luz de nuestra comprenston del contexto. Tomamos decisiones y asumimos ideas sobre
las situacicnes de manera Implicita, antes de aplicar cualquler norma o regla, Muchas
veces lo hacemos de forma Inconsclente, como resultado de nuestro conactmiento sobre la
realidad, por lo cual nuestras acciones parecen del todo esponténeas,

LA CULTURA
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Al reconccer gue cumplimos y representamos la realidad del munde cotidiano, nos
hacemos de un potente medio para pensar en nuestra coltura. Con este madio debemos
Inentar comprender la cultura como in proceso progresive de construceidn de la realidad,
gue nos leva a un completo fendmeno de cultura viva. En esta comprensicn ba cultura no
puede interpretarse solo en funcion de 1a variedad de socledades de organizacion que la
confenman, sino como un fendmeno activo a través del cual cada persona crea y recrea el
mundo en que vive.

Esta vislén de la-cultura tene una encrme implicaciin para comprender las organiza-
diones como un fendmeno cultural de significados compartidos: jouales son los esquemas
interpretativos compartidos que hacen posible la organizacion? ;De donde vienen? j Como
= crean, cominican y sustentan?

Estas cuestiones son centrales en la tarea del analisis organizacional, La visisn de la
cultura nos leva a observar que las organizaciones son sobre todo estructuras de realidades
soclales que descansan en |as mentes de sus miembros, quienes las concretan en serles de
reglas y relaciones,

Enfrentarse con la culiura de una organizacicn es descubrir lo mundano, pero también
aspectos més vivos del proceso de construccién de Ia realidad, aunque en ocasiones esto es
tan sutl] que resulta muy dificil identificarlo,

Cuando observames tas relaciones diarias entre las personas y las organizaciones in-
terpretindolas como un proceso de construccion de la realidad, emergen nuevas perspec-
tivas entre el grupo funcional y el de direccidn. Encontramos que el proceso de formacién
de un Individuo o grupo come lider depende de su habilidad de crear un sentido de realidad
compartido. Fs facil comprobar que los grupos més unides son aquellos que surgen alrede-
dor de un entendimiento comiin y compartido, mientras los grapos fragmentarios tenden a
caracierizarse por miltiples realidades.

Los esloganes, el lenguaje evocador, los simbolos, anécdotas, mitos, ceremonias,
rtuales y modelos de comportamiento gue constituyen la superficle de 1a vida organd-
zaclonal, sole dan indiclos de la existencia de un sistema de significados mucho més
profundo y penetrante, El reto de entender las organizaciones como culiuras radica en
comprender de qué manera este sistema, en sus aspecios superficiales y profundos, se
cred y se sostiene,

Fases de la formacién de la cultura

La formaclon de la cultura organizacional es un fendmeno complejo que admite fases
evolutivas, en una relacién reciproca entre los entomes intermo y externo. La primera di-
mensitn hace referencia a la dialéctica de las condiciones internas de la organizacitn que
tlenen impacto en su cultura. Las fuerzas que constituyen la dimenslon externa hacen refe-
rencia ala dialéctica de las condiclones del contexto, y a la manera en que los miembros de
by organtzacion perciben y responden a ellas,

1, Fase esiable
En ella no se contempla cambio algune, quiza por ne existr la necesidad o el estimulo
para cambiar, No hay fuerzas dialécticas motoras operando de mapera manifiesta
(stempre se encysntran en forma latente),

2, Fase reactiva
Puede mosirar dos aspecios:

a] Be aceptan camblos o ajustes minimos, sin que nada se modifique a fondo en
realidad. En este caso hablamos de una cultura conservadora, defensora del seafy
qurm, del orden organizacional vigente.

b} Se come detrds de los hechos; los camblos v los ajustes se realizan para adaptar
la organizacion al medio cuando ya es inevitable hacerlo, pues de lo contrarlo se
sufflrian graves consecuenclas, incluyendo la desaparicidn, s una culura opor-
tunista e Imitadora, que produce los cambios cusndo las fuerzas del medio la
obligan a ello de manera irremediable,



3. Fawe amticipadora
En este caso la organizacidn busca antlciparse a Ios hechos para aprovechar las opor-
tunidades y hacer frente a los desafios o amenazas mediante la Instauracién de cam-
bios & priod, Es proactiva y estratégica, Explora el contexto, realiza una hisqueda
de nuevos valores y practicas. Genera una cultura creativa que e postbilita encarar
prandes camblos,

4. Fase de mantenimiento creativo
Es cuando se genera una cultura que posibilita el aprendizaje, la innovacién y el cam-
blo contlnue.

TIPOS CULTURALES

La eonstruccidn de tipos culturales permite esmudiar ka cultura en sels variantes organiza-
clonales {mismas que se corresponden con Iguales estilos de liderazgo), divididas en dos
I

TIOECLLTURALES 3r7

grupos;
TIPOS CULTURALES Y ORIENTACION A RESULTADOS
ORGANIZACION RESULTANTE 7 = =
Alta 1. PATERNALISTA 6. INTEGRADORA
ORIENTACION A LOS
EMPLEADOS Media 4. INDIFERENTE
Baja 2. APATICA | 3. ANOMICA 5. EXIGENTE
Tipos culturales tradicionales

Patersalivta. Fs 12 cultura que prioriza el culdado de las relaciones interperso-
nales y del bienestar de los miembros de Ia organizacicn,

Apdtiea. Caracierlzada por burocratismo, conservadurismo, formalisme, abun-
dancia de reglas y poca comunicacion,

Andemlea. Tiene escaso Inferés por el futuro y una preocupacion excesiva por
Io Inmediato; s¢ centra sobre todo en evitar el despido, Es facil observar la exis-
tencia de culfuras anomicas en s organizaciones que estian sujetas 2 camblos
traumaticos.

Indiferemte. 5¢ conforma con sobrevivir; las metas del sistema son més impor-
tantes que los producios v los logros, No existen demasiados incentivos y moti-
vaclones para personas o grupos. No se constlituyen equlpos.

Exdgemte. S¢ basa en la fijacion de objetivos y en la exigencia de su cumpli-
miento; es extremadamente competitha, Fsta cultura estd orlentada a resyliados,
y s cdraclerza por Imponer sanclones por incumplimiento,

Imtegradora. Supone una adecyada combinacion entre alios niveles de oren-
tacién a la gente y altes miveles de orentactén a los resultadas, lo cual Implica
direccidn estratégica, vision, compromiso, consistencla, irabajo en equipo, adap-
tackin a los camblos, comunicacion interna flulda y una gran preccupaciin por
el desempefo, tanto Individual come grupal, Se trata de aprender de los errores
mis que de castigarips, v de sacar provecho de los confliclos:

"¢ ingpirads en Feleman, I, Marco conceptual y referenclal pars el andlisls de ls cultura organi-
zacional de ls administraciin publica argenting, op. cit.
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Manifestacion
ailtural-
organizaclonal

Burccratica

Desarrollista

De aprendizaje

Estratégica

ILTURA ORGANIZATIINAL ¥ CONTEXTD CULTLIRAL

HACIA UNA SISTEMATIZACION DEL PARADIGMA CULTURAL EN
LAS ORGANIZACIONES

En el sipufente cuadeo se busca presentar de manera esquemdtica las principales manifes-
taciones culiurales v su dimensién organizaclonal,
Dimensiones

Sadotéenica Sadolégia Orientadidn valorativa

Maneamiento-coordinacion-

Division formal del trabajo. decisibn-supenvisién. Ritualista.
; Cambios drdsticos y totales! Suprimir lo que na
Reingerleriaidesanniic de adecuacidn de los procesos a los agrega valor a la cadena
ROES; objetivos. medio-fin-cliente,
Productividad-tipo de Circulos de calidad-equipos TOMTGwcaticlad taal-
satisfaccion total del
producto-calidad-150, de mejora. diente-mejora continus,
Sistémica-abierta, con Interaccidn entre actores internos y
megulacién de flujos e del entorno-alianzas y coaliclones de Contextuads,
intercambios. poder,
Desarrollo de carreraf .
Gﬂ;ﬂfﬂ'? ﬂ:mpﬁ'tﬁ:gri' reconocimiento-transmisién de Ufﬂinlz:x qun
Aisnizacional. eonocimients explicite y tcita. R
Impacto de la tecnologia en Participacion. NGB cominititte
Persanas y grupos. Trabajeo en equipo. 5 i :
Desarrolles tecnolsgicos/ i
marketing creativo. Ambiente intemo propenso a la
] nnovacion y creatividad/permitirse Innovachon.
Larzamiento de nuevos errores,
productos o serviclos.
Visidny misidn
Planeamiento estratégico. Creacién compartidafiderazga. organizacional
compartidas.

Las manifestaciones culberales de casi todas las organizaciones se ubican en varlas de las
dimensiones del cuadre anterlor, v combinan varias de ellas en Ia biisqueda de su realiza-
cion. Solo la visién burocritica es Incompatible con las demds, aungue debe convenirse
que clerta formalizacion e instinicionallzacion de la culiura genera rityalismas y pautas de
Interacciones stmbdllcas, dando hugar & una cultura sujeta a normas y reglas, v a declslones
programadas y programahbles,

La visidn raclonalista se centra en la l6gica de la cadena medios-fines de 1z orga-
nizaclén, y genera una cultura de revisidn de los procesos y ajuste de los mismos en
funcidn de si agregan valor a dichz cadena, 3i un proceso no agrega valor a un cliente
interno o externa, debe ser revisado o suprimido. La perspectiva desamollista es una con-
tinuidad y consecuencia de laanterior, y se combina bien con las visiones de aprendizaje
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y adaptativa; busca generar una cultura de satisfaccion total del cllente y de calidad total,
La visian adaptativa, por su parte, se interess en adecuar stempre |as organizaclones &
los cambios del contexto. Sus supuestos culturales subyacentes responden a la teoria de
las contingencias,

La vision interactiva privilegla ef buen funcionamiento de grupoes y equipos, y su es-
trategia culliural se cenira en el desarmollo de un clima organizacional adecyado. Es un
Insurmo fundamental para los enfoques de aprendizaje, creativo y estratégico, v junto con
estos constituye el grupo de perspectivas que predominan en la organlzacion moderna. El
enfoque creativo busca generar nuevos conocimientos, tecnologias y productos para la or-
ganlzacion. Propicia una cultura proclive al cambio, a la Innovacidn, e inclaso premia los
errores para fomentar el espiritn innovador, El enfoque esiratégico busca desarrollar una
cultura organizacional capaz de pensar y actuar de manera estratégica, ¢ imbuir a toda ella
de una vision compartida que optimice el desempefio de individuos y equipos descentra-
lizados, autoorganizados v con poder para ejecatar la misidn en unidad de concepcion y
acclon,

La creacitn de la estralegia es un proceso de Interaccion soclal, basado en las convie-
ciones e interpretaciones compartidas por los miemhbros de la organizacion, quienes las
adguleren mediante asimilacion cultural o soclalizacidn,

Los vinculos entre los conceptos de cultura y estrategia son muchos y variados, segin
Mintzherg,'* La relacian entre cultura y estrategia cumple un rol cructal en el desempeiio
organtzacional, Las creenclas, las normas y los valores de la organtzaciin gulan la formu-
lacian v l2 implementacion de la estrategia, 12 formulacion de la cual establece un contexto
para la accidn organizativa, Las creencias individuales y grupales son las reglas, las nor-
mas, los valores y las presunciones que ohservan los miembros cuando se comprometen
en conductas dirgidas a la implementacion de la estrategia, La gestitn de la coltura y 1a
estrategla debe ser conslstente y congruente para produclr el desempefio deseado.

* La cultura influye en el estlo de pensamiento favorecido per una organiza-
citn, asi como ambién en su uso del andlisls, con lo que afecta el proceso de
creacidn de esirategia,

* La cultura achia como un fillro perpetiso que establece las premisas para las
decisiones estratégicas.

*  Un compromiso compartide con las convicclones estimula la coherencla en la
conducta de la organkzacitn, desalentando los cambios en la estrategia,

= Los mandos medios y altos de 1a organizacidn deben someterse a verificacio-
nes culturales; con el propésito de desarrollar entre ellos consenso sobre las

creencias compartidas en su organizacion,

CULTURA Y COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Las personas que Interactian a través de la comunicacidn también generan cultura organi-
zacional - Sus relatos y expresiones, simples, formales, informales, normativas, orientadas
al entendimientn, demostrathvas y expansivas o esiratégicas, van generando una cultura
organizacional comiin para todos los integrantes y componentes de la empresa,

« Una acelon comunicativa estratégica adecuada dentro de la organtzacitn logra
imbuir 2 sus miembros de pensamiento tictico, y fortalece la cultura organi-
zactonal,

*  Las acciones comunicativas orentadas a la-accién simple y a la accidn Infor-
mal refuerzan la cultura interactiva,

* Las acciones comunicativas normativas refuerzan la cullura burocrdtica y re-
crean el reglamiento,

'3 Mintzberg, H., Ahlstrand, B. y Lampel, J., Saferi a ls estrategia, Granica, 19689,

ars
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* Las acciones comunicativas orieniadas al entendimiento y las demostrativas
facllitan s cultura del aprendizaje v de la Innovactén ergantzacional.

* Las acclones comunicativas expresivas refuerzan bas pautas colturales vigen-
B85 cuando son congruentes con ellas.

EL CAMEIO CULTURAL

El cambio cultural es la tarea mas dificil a encarar en una organizacion, tanto por parte de
aus lideres como de los consultores, Este cambio suele condicionar las demas modificacio-
nes organizacionales debido, por una parte, a la presenciz de factores resistentes proplos
del modelo cultural que no quiere desaparecer, y por oira porgue fimciona como impulsor de
eambios proplos del nuevo modela culfural,

Cuando debe cambiar la cultura

Existen diversos motivos que nos alertan acerca de que algo se debe hacer para cambiar la
cultura de la organkzactén, Las sigulentes son algunas de las razones que pueden estimular
el camibio;

* Cuando la organizacion esta en crisis, tiene un deficiente funcionamiento o
no cumple con la misidn asignada (por ejemplo, una oficina de impuestos
que tene alia evasidn; programas soclales altamente burocratlzados que no
llegan a los beneficiarios; empresas en comocators, elc.). Si el diagndstico
determina que esins males se deben a una cultura burocratica o a un exceso de
mecanicismo en la onganizacitn, v sl existe consenso entre los Integrantes de la
misma, del Estado o de los accionistas en el senfido de que hay que modificar
lo viejo y crear una nueva cultura, deberd encararse un programa de transfor-
macion cultural.

+ Cpandose produce un cambio en el entormo (entrada de nwevos competidores,
dpertura de mercados, globaltzacion), o cuando la empresa actia en un medio
mrbulento y altamente competitivo, que cambia con frecuencla, a pesar de lo
cual Ia organizacitn sigue apegada a los valores y modos de conducclén tra-
dicionales, En estos casos el cambio puede ser més dificll, porque los propios

pardmetros y paradigmas culturales vigentes en la organizacion dificultan la
percepclin del problema, De ahi la Importancla del papel que juegan los con-
sultores: es muy dificil que una organizacion pueda transformar su cultura sin
ayida externa y sin un liderazge interno muy fuerte, La transformacitn puede
durar varlos afcs, hasia que se consiga derribar las viejas formas de actuar y
estripchurar & interlorizar las nuevas.

* Cuyando las empresas crecen mucho y rdpido existe el desgo de burocratiza-
dén y pérdida de identidad, a consecuencia de Ia incorporacion de numeroscs
empleados con culturas organizacionales distintas,

= Cuando exisien confllctos entre distintas subculturas que comviven en la orga-
nkzacton, Este es uno de los problemas méds graves a afrontar en las fusiones
entre organizaciones —en particalar en las megafiusiones tan frecuentes hoy en
dia—, y la causa principal de los fracasos estrepitosos de muchas de ellas {por
ejemplo, la de Daimler Benz y Chrysler).

s Cuando se carece de un plan estratégico, una mislén y vision compartidas en
b organizacién,

= Cuando nos encontramos frente a conceslones y privatizaclones de empresas y
serviclos estatales que deben migrar de ura cultura biroerdtica a una gerenclal,

COMO CAMBIAR

Hemios descrito algunas siuaciones ante las que necesltames productr un cambio de cul-
tura. Cuando hablamos de adminlstrar el camblo nes referlmos al proceso a través del



cual levamos a-cabo dicho propasito. Este proceso debe tomar en cuenta los sigulentes
ASPECLOS,

a)

b)

)

e}

Comprender lo que pasa. Se Iraia de diagnosticar la sltuacion actual de la cul-
tura organizacional, planteando sus problemas centrales, Para ello habri de reco-

pilarse la informacion necesaria,

Consbruir una viskin compartida. Hay que darse cuenta de que solo a raves
del consenso entre los miembros de la organizacidn podrd instayrarse el cambio
cultural,

Displiiar las acciones necesarias para o camblio. Pars ello conviene tener una
estratificaclén coherente, que tome en conslderacion;

* Los valores finales y las presuncionss bisicas asociadas a la visién y a la mi-
sién, mismos que determinarin los objetivos estralégicos,

»  Losvalores instrumentales u operativos asoctsdos a la forma de pensar y hacer
tas cosas,

* Las creencias y supuestos con que la organtzaclon encara el entomo intermo
(eficiencia, satisfaccion del cliente intemno} y externo {satisfaccicn del cliente
externo, calidad 1otal).

Conmmicackin, capaciiackin, socalizackin « nledordzaddn |3 adopcion de
los nuevos valores por pane de directivos, individuos, grapos y equipos es quizd
1a tarea més dificll de encarar, pues el esfuerzo debe ir acompatiado por rransfor-
maciones en nommas, estruchuras, procesos, equipamients, modelo de gestion y
sisterna de recompensas. El cambio debe ser integral, y todos los componentes
deben estar en linea con Ia cultura requerida,

Los cambios culblurales no pueden ser cosmitioos. Muchos creen que con dos
o res cambios-en algunos aspectos formales se aregla todo, Pero el cambio ne-
cesita tlempo, paclencia; energia y dedicackdn para concretarse, La estruciura for-
mal, las normas, pueden madificarse por una resclucidn, pero si el camblo o va
acompafiade por la readecyacitn de personas, grupos, equipos, directivos, man-
dos medios, que son quienes hacen funclonar la organkzaciin, fracasard,

Los caambins caliurales deben mickerse con modificaciones en factores y va-
riakles capaces de echar 3 andar o proceso y produechs olras tramdormado-
men. Como no se puede actuar sobre todas las variables y ejercer control al mismo
tlempo, una estrategia posible consiste en actuar sobre variables relevantes cuya
maodificacion implique o estimule ka modificacion de otras. Por ejemplo. variables
reales; la retngenieria de procesos, la tecnologia, el amblente fisico; aspectos nor-
mativos; estructura; aspectos comportamentales: liderazigo, constitucion de equl-
pos. tpos de autoridad, relaclones de poder, tpos de acclén comunicativa,

Como perdura, se recrea, evoluciona y cambia una cultura
organizacional

Mantenimiento cuitural

Hay baslcamente seis elementos que hacen que la cultura se mantenga;

El proceso desdecchim. [ .05 lugares de reclutamiento ya delerminan una preselecciin:
las agencias evalian no sdlo el perfil de competencias para el puesto, sino también la
comyatibilidad cultural y de valores entre indlvidue y organizacion al momento de
establecer el contrato psicolégico. Después los postulantes reciben Informacion acerca
de los valores de la organizacion, y st perciben un conflicto potencial con sys valores
particulares, pueden retirarse de la seleccldn, Se tratard de contratar a quienes mejor se
adapten a la cultura crgantzacional. Lo importente es compartir los valores; lo demds
puede aprenderse,

El comirado psdcoléglon. s ¢l vinculo —expliclio o no- que s establece entre el in-
dividuo y la organizaciin, y que contemnpla las expectativas mutuas. Sus clapsulas se

L.
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fortalecen con el tiempo y Ta interaccion, y evolucionan a medida que camblan las
expectativas muluas.

3 Sochlizacidin e niedorizackin de la colivra organteadonal. F= el proceso de in-
mersicn a través del coal el individuo Incorpora a su sisterna psiquico 1 cultura de
la crganizacton, La forma de hacerlo puede ser formial o informal, Individual o co-
lectiva, con la guia de un instructor o no. Lo imporante es tratar de lograr una mayor
identiflcacion del Individuo con la miskén, visién y cultura de la organkzacidn, v un
compromiso mis fuerte hacla ellas. Desde la perspectiva del empleado, este esfuerzo
abarca tanto el conocimiento explicito como el teitn, asi como también sus actitudes,
aptitudes, habilidades y comportamienios esperados, ademds del errlquecimiento de
las competencias, la interaceitn con los superlores y el grupo o equipo donde se desem-
peia, todo lo cual sirve para completar el proceso de soclaltzacién, Por su parte, la
Inculturacion implica el intento que hace el recién llegado de aprender y adaptarse
a la cultura existente, y 13 tentativa del veterano de servir como modelo cultural para
el nueva integrante, El proceso suele llevarse a cabo de manera formal mediante pro-
gramas de orlentacién (iInmersién organkeacional) que pretenden ensefiar la cultura
oficial a los meevos miembros. Sin embargo, existe una cultura informal que también
debe aprenderse, Esio nos indica que 1a forma en que se hacen las cosas y ka manera en
que se comporta la gente suelen ser distintas de lo que estd escrito en los documentos
oficiales de la organizacion. En realidad, es lo que dicen y hacen los altos ejecutivos
lo que pone en evidencla 1a cultura organizacional. Bl desarrollo de las tareas y su
desempefio completardn la interiorizacién de la misma por parte del recién llegado.
A veces a rotacién por distintas dreas, grupos v equipos de 1a organizacion, o la enfre-
visti con proveedores y clientes, sirven también para completar €l conocimiento de la
cultra de la organtzaciin,

4, El Bderazgn. [ a5 acciones de los lideres (presidente, directores de gerencias y cabe-
zas de equipos) sirven como modelo para que los miembros sepan cémo desempe-
frarse en todos los niveles de la organizaciin. Las culturas empresariales son creadas
por ideres, El lderazgo, al Inducir o reforzar pautas de comportamienta, también
genera y modela la colfura organizacional, y es primordial para el mantenimiento y el
cambio de ta misma. [a manera en que se comportan los alics directivos es un ejemplo
y medio de aprendizaje para todos los miembros de la ergankzacion,

5, La estrachea de roles .05 1oles son las pautas (competencias y limites de accidn)
de comportamienta ¥ actinides que rigen la interaccicn con oros. Estos roles deban
representarse imvariablements en el contexto creado por una complicada red de nor-
mas de comportamiento, los marcos de referencia wiilizados por los individuos para
definir la conducta “aceptable”, y las pautas de actiudes. Las personas y grupos en
interaccién van adguirendo pautas de comportamiento que, instiiclonalizadas y es-
tructuradas, forman parte de la cultura crganizacional,

6 Lasmorman Todo sistema nonmative formal rge 1a actuacion de los miembros de la
ceganizacion, y pauta tanto las conductas deseadas y valoradas -a veces premiadas-
comp las actinudes Indeseables que suelen sar sancionadas, De nada vale capacitar o
motivar a las personas ¥ grupos intentando que migren hacla una nueva cultura organd-
zacionzl sl no se eambia el sistema normative, pues de lo contrario las viejas practicas
culnurales impliciias en &) reaparecerdn tarde o temprano. FEn este sentido el sistema
normativo se comporta como un mecanismo conservador y reproductor de ka cultura

vigente,

Recreacién cultural

La cultura es dindmica, evoluciona y se recrea mediante la interaccion de los elementos
gque hemaos venldo menclonando (Individuos, grupos, equipes, lideres, normas, estrue-
tura de roles, slstemas soclotéenicos, relaciones con el contexto, aprendizajes organic-
donales de éxitos y fracasos). Asi, el proceso de recreacin cultural abarca las sigutentes

Blapas,;



Desfase v anomda. 105 camblos estan precedidos por 1a brecha entre el ststema de
convicciones de a organizacion y las camacteristicas del entorna,
Descongelmnlento de los sistemas de comvicdones achsales. Con &l tlempo, e des-
fase v la anomia Bevan a la percepeitn de que existe yna crisis en la organtzacion,
Experimwminciin y refismmlackin. | .os periodos de confusion pueden conducir al
desarrollo de una nueva vislon que, por lo general, combina valores e ideas nuevas y
vigjas mieniras se estructuran marcos referenciales de interaccion distintos, que prefi-
guren la nueva culiura onganizacional,

Estabilixacion. [Inz retroalimentacidn positiva puede aumentar el compromiso de
los miembros de la organizacidn con nuevos sistemas de comvicclones que parecen
funcicriar, estabilizando sus presunciones hislcas y generando la nueva cultura orga-
nizacional,

Valores domimamden [ 25 crganizaciones exitosas estan “dominadas” por valores
dave, como serviclo, calldad e Innovacion, los cuales a su vez proporclonan ventajas
competitivas. Estos valores dominantes se transforman en los elementos fundamenta-
les de 1a cultura.

Moldear la cultura de la organizacién

La cultura de una crganizacicn puede moldearse mediante ka estimulacidn del compromiso
y la participacion. El proceso de participacian Involucra tres caracteristicas que conducen
a las personas & asymir yn compromisa cada vez mayor; la eleccion (oportunidad de parti-
cipacién); lavisibilidad (realizar eleceiones conocidas por otros Interesados), y la brevioca-
bilidad (conciencla de haber cruzado un limite).,

L

Creaciim del compromise medianite dleccim. |25 empresas generan un fuerte com-

promiso én sus empleados:

al Disefiando sistermas en donde s2 Impulse la necesidad de elegir permanente-
menie,

by Haclendo hincaplé en las recompensas por la correcta reallzaciin de las tareas
criticas, no salo de las instrumentales,

¢} Enfrentando elecciones paso por paso,

Creschin del comprossise mediante b visib#idad. Fsio s logra de la sigulente ma-

nera;

a} Haclendo piblicas las-actividades y logros del individiso entre pares, asi como en
otros empleados, clientes y familla,

b} Utilizando ceremonias y simbolos apropiados para generar un sentido de perte-
nencha & identificacion con el gropo,

¢} Incentivando exprestones pablicas de lealtad frente a clientes, familtares, amigos
0 e Meurnicnes.

d}  Fementando ef desarrollo de relaclones sociales entre los miembros,

€) Utilizandt la evaluacion y aprobacion grupal como parte del proceso de retroali-
mentacion,

Creackin del compromiso mediante k brrevocabilidad. Fste elemento también con-

tribuye a mtensificar el compromiso:

a) Dandole seriedad al process con el que el empleado se compromete,

bl Comunicando y etiquetando aquellas decisiones de imporancia para el grupo o
equipo.

¢} Logrando que las personas se Involucren en Ia toma de decislones,

d} Enfatizando la idea de “desarrollo de camera” o “partclpacion én la lnversion” en
lugar de empleo.

e} Asepurando que las personas invelucradas tomen conclencia de que el compro-
miso es por un tiempo largo.

Creackin del comprromiss medimile acchones dimbsilicas

Todo gerente, per su calidad de tal, configura un ejemplo de comportamiento y de

actitudes. Muchas veces su comportamiento o las cosas que dice tienen mayor peso
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e Influencia que una orden directa. Por eso las acclones de los altos ejecutivos deben
guardar slempre coherencla y congruencla respecto de la comunicacitn que desean
transmitir al reste de la organizacion. Sdlo asi el gerente podri mostrar el interés que
tlene por lo que desea lograr de sus empleados,
5. Crepciin del conpromiso a travis de recompensas y reconocimio

Las recompensas son muy valoradas por las personas, de manera que el sistema
implementade para otorgarlas determina comportamientos. Las recompensas pue-
den ser econdmicas o estar representadas por cosas spreciadas. 5i las recompensas
son silo econdmicas es posible que resulten muy frias para la motivacidn del em-
Meado; por lo tanto, es necesarip Inclulr otros tipos de retribucion en una gestion
por resultados, Es valido otorgar premios: por €l logro de metas a individuos y
equipos, pero también es preciso fomar en cuenta otros factores que son valorados
por los empleados, por ejlemplo: el desarrolle profesional, los ascensos, el mejora-
miento de las condiclones de trabiajo, las vacaciones, 1a atencidn de emergenclas
familiares, etc, En algunas ocasiones &l reconncimiento a un trabajo, o la atencidn
personal del gerente al empleado y a sus inquietudes, resultan de gran Importan-
ciz, Este ipo de comportamientos sirve para que los empleados aprendan del éxito
de sus colegas,

El sistema de recompensas debe poder discrminar entre quienes obluvieron los
resyltados esperados y aquellos que no alcanzaron las metas propuestas, Por ofro lado,
es recomendable evitar las recompensas serladas, en las que se distingue a toda el
mundo por igual, pues bajo este esquema el sistema pierde validez, Si se dan por cum-
plidas las metas y se otorgan premios a todos, la recompensa ya noserd un incentivo,
En ese caso, es probable que las metas estuvieron mal establecidas y fueron subvalo-
radas, o los logros e estan sobrevalorando, Sdlo deshaciéndose de estos parimetros
Incorrectamente determinados se pueds Induclr una cultura del esfuerzo v valorar el
logro de los objetivos propuesios.,

LA GESTION POR VALORES

Hablar de valores no Implica que los objetivos deban olvidarse. La gestldn por valores
noanula la gestitn por objetivos; por el contrario, la complementa buscando redisenar la
cultura de la organizacion y encauzar los valores de la misma alinedndolos con la visldn
estratégica, La gestion por valores hace méds enrlquecedora la gestton empresarlal,

Por otro lado, los valores compartidos tienen gran importancia para la toma de deci-
siones en contextos camblantes y rbalentos, dado que constiiyen mecanismos de direc-
clon equiparables a las directivas del modelo tradiclonal de gestion y a los objetivos en la
administracidn por resultados, Sin valores comunes las organizaciones no pueden desa-
mollar una visién compartida y una miskon comprometida, condicién que hace inviable la
estrategia, De hecho, 13 gestitn por valores busca complementar la direccion por objetivos
yla conduccion por directivas (ver cuadro comparativo més adelante),

El verdadero llderazgo es, en el fondo, un didlogo sobre valores, El futuro de
cualquier organizacion se configura articulande valores, metaforas, simbolos v con-
ceptos que ortenten las actividades cotidianas de creacion de valor por parte de los
empleados,

modelo de gestion por directivas resulta eficaz para iratar siiuaciones repetitlvas,
cuyas derlvaclones pueden ser perfectamente previstas y normadas. Por su parte, &l mo-
delo de gestitn por objetivos implica la definicion macro de los objetivos estratégicos a
alcanzar, supone una relacidn de esos objetivos con las demandas; necesidades, Intereses
y valores predominantes en ese momenio en los clientes, v requiere su desagregacidn en
objetivos particulares, expresados en programas y proyectos con metas e indicadores de
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resultados. Para motlvar al personal debe convertirse en direccion participativa por objetl-
VOS, ¥ esko ya es un valor,

Lo pecr que puede pasarle al modelo de gestion por objetivos s convertirse en un
maodelo burocratizado de control, lo cual provocaria un aumento del papeleo burncration y
el riesgo de que la gente no parilcipe en el proceso por considerarks una exigencia admi-
nisirativa mas.

Es por ello que, cuando se rrata de planes y programas organlzacionales, lo més im-
portante es aquello que se hace colectiva y participativamente para elaborarlos, es decir, el
grado de involucramiento que se logre en cada agente y equipo de trabajo hasta conseguir
que Jos miembros de la crganizackin se vean reflejados y a la vez orlentades por planes
estratégicos y programas que los expresen.

H plan estratégico y la diveccidn por ohjetivos pueden ser rechazados ponque:

* Nose las aplican de manera bastante participativa,

» El modele burocrétioo instituclonal de gestién por normas y directivas slgue
slendo culturalmente predominante, y lo opaca,

* La necesidad de asignar tlempo suficlente al didlogo v a la particlpackin no
estd especificamente legitimada en la organizacion, debido a que supone un
cambio de la cultura, los valores y el paradigma vigente,

La direccidn participativa por objetlvos (y su referencia, los planes estratégicos) suele re-
ferse basicamente a lo que deben hacer los directivos y mandos medlos, pero no slempre
implica 2l resto de los empleados, para quienes slgue vigente el modelo tradicional, besado
en directivas e Instrucclones del superior,

La prircipal limisacion del modelo de gestion por objetivos en el marco de una culturs
burccratica de gestion por directivas, nstrucciones y nommas, es que los objetivos carecen
de sentido a consecuencla de las creenclas aralgadas. Cuando se pretende aplicar la direc-
clon por objetives en un contexto cultural de control jerirquice, su potenclal motivador por
¢l trabajo bien hecho queda anulado,

En razin de lo anterlor, para lograr el éxlto del modelo de gestidn por objelivos es
necesarto trabajar al mismo tempo los valores v Ia culbura organizacional. Los objetlvos
comvierten los valomes en conductas operativas para cambiar ba realidad; st los valores sir-
ven para aftribulr sentido a la accion, los objelivos sirven para traducir la accion en logros

TECOMPEnsas,

La direccidn por valores busca redisefiar la cultura burocratica y encauzar los cambios
hacia la visitn estratégica para servir mejor a la sociedad en general, y a los clientes en
particular, Tal es 1a razon de que deba fomentar la creatividad el aprendizaje continuo:
que es necesarlo estimular la participactén medianie la buena comunicacion v el trabajo
en equlpo, Ademds, debe fomentarse en toda la organizacion la profestonal izacion, la au-
torresponsabilidad y el aytocontrel. La confianza mutua y el compromisa no evitan los
controles ergzados y las auditorias de riesgo de los sistemas y procesos, ni el desarrollo de
mejoras continuas en los procesos,

En resurmen, €l modelo burocrdtico Instiuctonal de gestion por normas v directivas
debe complementarse e Integrarse con los modelos de gestidn por objetivos, metas y resul-
tados, asi como de por valores. Los tres son complementarios en la medida en que los dos
iltimos logren transformar y adaptar el primero a las nusvas condiciones del contexio de
los mercados nacional y global,

La direccién por valores es una direccién por pardmetros, Un buen ejemplo de 1a
valldez de tal aflrmacién es el caso de un operader de bolsa al que se le dan valores de
referencia sobre cuando comprar y cuando vender. El trabajador en cuestién operara
de manera automdtica cuando tales valores se alcancen; la direccldn por valores no
requlere consulta previa,

A contimuaclén se presenta un clladro comparativo entre los tres modelos de direccidn,
entendiendo que nio slempre sa presentan en estado puro y que, como ya se ha sefialado,
existen sltusciones en que los es enfoques deben cormplementarse.
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Comparacion entre la direccion por directivas, por objetivos y por valores

Parametros Direccién por directivas Direccién por objetives Direccién por valores
i Decisiones en situaciones
Acciones nutinarias, ﬁsl:;a:d:: ftumnn&s turbulentas, muy
Cuando se aplica repetitivas, emergencias. camblantes, en contextos
Baja complejidad. pa‘?iramahlea vempieliiad muy dindmicos.
o bl Complejidad alta.
Nivel de
profesionalizacién de ! Nivel medio de Alto nivel de
bs integrantes de la | P22 profesionalizacion. | oogecionalizacion. profesionalizacion.
organfzacion
Capacitacion Genérica, téenica, Dezarrollo de compeatencias, ?:a;::n e competEosis
Tipo de liderazgo Autoritatio Participativo inclusiva, legitimador;
2 paER. bisqueda de consensos.
Tipo de estructura Piramidal, burocratica, Orgénica, plana, por ﬁi‘i&?ﬁm:ﬁmlﬂd.:; o
omganizacional mecanica, programas y proyectos. parprog y
proyectos.
Mecesidad de
tolerancia a la Baja. Media. Alta.
ambigiledad
Mecesidad de
autonomia y Baja. Media. Alta.
msponsabilidad
Tipo de entorno Estable. Cambiante. Muy turbulento,
Control por cumplimients
Control por cumplimianto
Tipo de ambiente de Control por supervision de | g8 objetivosy metasde les | L0 ,Esy P,,gﬂnﬂrm.
control acclones. programas.
e Fomento del autocontral,
Mantenimiento de la hejora constante de la
Proposito de la g Optimizacidn de la relaclan
produccién de bienesy calidad y de los procesos
organizacidn Stiias: resultadosirecursos. (Sels-Sigma).
Monopdlico, oligopdlico,
Tipo de mercado shisinl ekt g Segmentade, A la medida,
Tipo de teenologia Estandarizada; produccién | Focalizada; produccidn par ?Ft:':nﬁi::idl:l:ﬂ:;]ﬂfﬂ:;
A A preferencias del dliente.
Producthvidad. Racionalizacion.
) ) Participacién decisional.
Fidelidad. Motivacion, participacién Sciadiaiacni
izaje continud.
Conformidad. bscniciin
\alores predominantes Disciplin Desarrollo de competencias. | Tabajo en equipo.
Eficiencia y eficacla, trabajo | Creatividad, confianza
informacion y mutua, compromiso, buena

entrenamiento para la
tarea.

&n aquipo.
Logre de metas,

comunicacian.

Fuente: inspirado an Garcia, 5. v Dolan, 5., La direccion por valoras, MoGraw-HIIVIESE, 1997,




IMPACTE BE LA CULTURA SOHRE LA DRGANIEACIDN

Una vez interlorizados los valores, cada integrante de la organizacion sabe loque tene que
hacer y como debe realizare, Los valores compartides hacen que se actie al unisono, de
manera estrizciurada,

Exdisten cuatro tipos de valores:

|, Los esenciales Son los morales ¥ marcan los limites impuestos (soclales) y autolm-
puestos {personales) de la accldn. Por ejemplo, los dereckos humanos, la honradez, el
respeto a las diferenclas religiosas, a las minorias, al género, etc.; los codigos de con-
ducta empresariales, la proteccién del ambiente, Ia responsabilidad social empresaria;

2, Los Bmales Msociados a la visidn (hacla adonde vamos) v la mision (razdn de ser)
de la organizacion, tenen la intenclon de integrar las tensiones internas de ésta para
alcanzar aquellas, Por ejemplo, |z participacion, la creatividad, la solidaridad, labuena
comumdcacian, 1a lealtad, la identificacion con la organizacion, la conflanza mutua,
el compromiso con la calldad, el compromise con el cliente, la adaptabilidad a los
cambios, elcétera.

3. Los inctrumwetales Asoclados a la forma de pensar y hacer las cosas con que la
organizacidn pretende afrontar las demandas de su entormo. Por ejemplo, capacidad
de trabajo en equipo, constancia, flexibilidad, iniclative, racionalidad. imaginacion,
responsabilidad,

4. Losoperativos. Hacen referencla a la direccitn por parametros, Por efemple: calldad
total; cero defectos; grado de actualizacion tecnologics; grado de eficacla y agilidad
del sistema de cobro de clientes; posiclionamiento en el mercado; grado de preoccu-
packin de los empleados por la satlsfaceién de los clientes; agllidad de respuesta a
reclamos v petlciones; minutos de demora en la atencidn del call center; grado de
preccupaciin por la atencidn al cliente en el punto de venta, etoétera,

Para-alcanzar sus objetivos, la organizacion debe nutrirse de una mezcla adecuada de estos
cuatro Hpos de valores,

IMPACTO DE LA CULTURA SOBRE LA ORGANIZACION

El sentfdo que la cultura le da a Ia organizacion esta constituido por la transmision de
identidad y pertenencla, y por la construcclén colectiva de creenclas y valores en los que
suslenta sus interacclones, estrucluras, procesos, politicas, estrategias y relaciones con el
medio. La cultura organizacional es resultado de una compleja interaccion de fuerzas; st
éstas son favorables, la organizacion serd capaz de desarrollar una cultura ampliamente
aceptads por sus miembros, uniéndolos en la consecucion de las melas organizacionales,
La extension o limitacion de 13 cullura es una medida de su fuerza: es extensa =i estd di-
fundida y es aceptada en toda 1a organizacion; es limitada si no s ampliamente sostenida
y aceptada en ioda la empresa, es declr, sl no exisien en ella creencias, normas y valores
aceptados de manera comin,

La amplitizd del impacto de la coltura organizacional es el grado de extensidn que
estd tene entre los miembros de la empresa. El espectro de posibilidades de ampliud es
muy amplio, y va desde una cubtura totalizadora, cmnlcomprensiva, que abarca a todos sus
miembros por igual, a una cultura laxa, En el primer caso estaremos en presencia de una
organizacion totalltara, como un corvento, una orden religlosa, una organtzacién militar
o algin grupo empresarial con criterlos culturales muy cmentados (Upo McDonzld's), En
£ otro extrems, donde hay més laximd, la cultura sdlo pretenderd abarcar clertos aspecios
de las relaclones laborales, y no stempre serd percibida de la misma forma por todos los
mitembros o los distintos grupos de ba organlzacion. De esta manera, s posible que comi-
van distintas sabeulturas en una misma organizaciin; sin embargo, su alcance y su fuerza
serdn mas limitados, Cuando una empresa tléne éxito en difundir ampliamente sus valores,
&5 més probable que desarrolle una cultura extensa que configure un s6lide vincule de
cohesitn para el conjunto de la organizacion, Una cultura extensa puede ayudar a las orga-
nizaciones a canalizar su energia hacla respuestas y conductas productivas y predecibles,
que contribuyan a desarrollar sus objetlvos estratégicos,
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La fuerzaes el grado de presidn que 1a cultura ejerce sobre los miembros de la ongant-

zacion, La pregunta es: ;los empleados se sienten obligados a segulr los dictados de la cul-
fura, o consideran que ésta sélo emite tenues sugerencias sobre como deben comporarse?
Sl sdlo emite sugerencias, su impacto en la impronta y diveccionalidad de la organtzacidn
serd menor, Una culiura es fuerte cuando tlene gran influencia sobre el comportamiento de
los miembros de la organizacian,

Beneficios de una cultura organizacional fuerte

2

Sirve de guta para la accidn, y para que los distintos niveles organizaclonales sepan
oima desempenarse en sus respectivos roles.

Otorga sentido a la accion; facilita s coherencia y ayuda a 1a unidn de los elementos
formales con Jos informales, dandoles una misma direccion. Provoca una consisten-
cla interna en el funcionamiento de la crganizacion, y favorece su continuidad en el
tiempo.

Log niveles directives y medios, los lideres de equipos y grupes pueden tomar mejores
decisiones; al estar orientados por los valores, saben con mayor claridad qué hacer,
La cultura influye en ¢l estilo de toma de decislones y de pensamiento vigentes en la
organizacion. En comsecuencia, aungue operen en el mismo entorno, cada organkza-
cion o percibird de manera distinta dependiendo de su cultura, '

Los participantes de la organizacion saben claramente sobre qué pardmetros deben
condicionar su acthvidad.

Una cultura compartida facilita la obtencién de los objetivos estratégicos de la orga-
nizacidn.

La cultura en comin permites una mejor realizacion de los miembros de 1a crnganizacion,
Puede afirmarse que 12 culura es un complemento de I3 formallzacion y de la autorkdad,
ya que cuanio mas fuerte sea, menor serd 1a necesidad de reslamentos y manuales,

La cyltura es la mejor marca ¥ patente que tiene una organizacion contra sus imita-
dores. Esimula la produccidn de resultados Gnicos. Es un intangible, lo cual dificalia
la tarea de entenderla y copiarla, incluso para las personas que hayan trabajan en ella.
Un ax empleado no siempre podra imitar los recursos que utiliza la organizacién para
competly, pues éstos se han desarrollado a partlr de la 1otalidad de la organtzacidn y
de sus equipos come *comunidad soclal”; es decir, de un sistema de Interaccicn entre
individuns que han desarrollade una identdad comiin,

Riesgos de una cultura organizacional fuerte

1

Puede products resistencia al cambio; por su propla solidez se transforma enuna fuerza
conservadora del stafy que. Eslo se agrava en las organizaciones totalitarias que ven
los camblos como wna agresion, lo que dificults aln méds su adaptacion,

La cultura muy acendrada lleva a no considerar las nuevas sefiales del medio, pro-
vocando que no s8 detecten los problemas, o que se responds = ellos en términos del
pasado y no de las realidades emergentes,

Una cultiwa fuerte pero con direccitn incorrecta lleva eficlentemente al fracaso, Tam-
bdén puede ser destialda con facilidad por cualquier lider que realice camblos drédsticos y
carezra de la capacidad suficlente para evaluar su efecto sobre la organizacion,

Bs capaz de propiciar conductas estereotipadas. En este caso la crganimmcion respondera
a los estimulos del medic con condictas basadas en pardmetros culurales superades,
Las respuestas no serdn eficaces y se multiplican los fracasos v los conflictos,

El furdamentalismo cultural exacerba los conflictos ideclogicos y religlosos,

CULTURA Y CONTROL SOCIAL

ran parte de la gestion consiste en efercer control para lograr que las personas hagan lo
fque se necesita, preferentemente de manera que se stentan motivadas y comprometidas
mon sus tareas. Incloir la colturaen el andlisis del control social representa una herramienta
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de gran utilidad; no slempre es posible someter a revisidn los comportamientos de los
empleados y su proveder, pero gracias al control soctal si pueden evaluarse, en virugd de
que son stos mismos quienes se supervisan entre si. De esta manera, puede haber mayor
conocimients de los esfuerzos o de los erores de los individuos,

Cuando se pregona una cultura de equipo y se lmplementan los incentivos adecuados
para alcanzar las metas, se estd inculcando una cultura grupal y de control que los miem-
bros del grupo efercen unos sobre otros.

LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA ERA
DE LA GLOBALIZACION

En un mundo globalizado, plagado de fusiones y abscrciones, empresas transnacionales
y multinaclonales con directoros y gerenclas multlculhirales, y trabajo virtsal exente de
fronteras fisicas, resulta imprescindible el conoclmiento de las culturas locales de las so-
rladades en donde se opera. No contar con él equivale a exponerse al fracaso,

Como ya hemos menclonado, las organtzactones desarrollan su cultura en &l contexto
de las culturas nacionales de los paises donde operan. La cultura de una organizacisn es
tribitaria de la nackin que le dio orgen, v de sus valores, normas, estandares, estilos v
creencias dominantes,

Ante la diversidad, muchas grandes organizaciones globalizadas mezclan las culturas de
b distintas naclones en las que estdn asentadas, En un mundo de trabalo y organtzaclones
de este tipo se hard cada vez mas necesario estudiar Jos faciores culturales nacionales o refgin-
nales, no sélo para comprender las organizaclones locatizadas en un medio especifico, sino
también para entender kas relaciones multiémicas y multeuliurales que se estan comenzande
adar én las empresas globales, y en particular en las viruales, donde la comdvencia ccurre
en un sinnlimero de patses sin desarraigo o pérdida de dentidad cultural, La organtzackén
habrd de hacer un esfuerzo por desamollar lenguajes v culturas compatibles, en furcion de
sus ohjetives, parmetros de eficiencia y pautas microculturales.

Es probable quoe la globallzacton nos vaya conduclendo de manera paulatina hacla
una cultura laboral de alcance global, tal coma lo ha heche va con la moda v la misica,
El desarralln de los medios de comunicacion, las formas de trabajo virgal, Ias empresas y
organizaciones globales y las cambiantes pautas de competitividad, estin modificando las
practicas laborales en todo el mundo.

Choque de culturas
Las estrategias de fusion, adquisicion y conjuncion empresarial han sldo examinadas desde
el punto de vista de la confrontacidn de diferentes culturas, El hallazgo ha sido que, por
ejemple, aumn cuando la combinacién de dos firmas pueda tener sentido, las diferencias cul-
turales son capaces de hacer fracasar sy unicn. La cultura dndea que da formsa a cada orga-
nizacion hace que las estrategias menclonadas resulien problemiticas en todos los casos,

El mismo tipo de chogue culiuralse produce en las empresas familiares que enfrentan
cambios generacionales y 1a consiguiente modificacion de valores de los nueves y jovenes
dirigentes; en empresas con paquetes acclonarics en manos de distintas socledades, cada
una de las cuales tiene una culiura organizacional diferenie; ambién en aquellas que inclu-
yen miembros de distints procedencia en directorios, gerencias, dreas y equipos. Muchas
veces la cultura de yna empresa termina predominando sobre las demis, ¥ se alcanzan los
objetivos buscados con la fusion; otras se logra una sintesis de las culturas preexistentes, y
algunas mas no se consigie hacerlas compatibles, lo que conlleva un fracaso colectivo v su
eventual disolucion. En cualquier caso, el choque cultural deberd ser neulralizado para que
la arganizacion sea efectiva y perdure,

Segin Geert Hofstede!! *Cada vez son miés las fuslones; adquisiciones y empresas
conjunias que raspasan las fromteras nacionales. Las decisiones sobre fuslones se toman

Y Hofstede, G., Cultura y organizacivnes; el soffware mental, op. cit.



Las cuatro presundones
de Hofstede'

1) Distancia jerarquica (que
wpara a jefes de subordina-

dos); puede definlrse coma
d grado en gue los méembros
on menos poder dentro de
s organizaclones esperan y
acepan que o poder esté dis-
tribuido de manera desigual,
Asimieme, muestra la distan-
da mental existente entre el
apervisor y o supervisade.

) Control dela incertidum-
bre ftendenca a eludir/preferir
situaciones de incertidumbre);
permita inferir & grado o ni
de toleranda que las personas
tienen frente a situadones de
ncertdumbee v pos lo tanto, &
preferenda a amblentes esta-
Hes o cadticos,

3} Individualismo-comuni-
tarismo {tendencla a preferr
valores indhiduales o comuni-
tarios, colectives o grupales).

&) Masculinidad-feminidad
{rendencia a preferir valores
“mascufings: camera, ingre-
505 o “femenings ™ cuidada
de las refaciones interperso-
nales, interaccidn con ofros,
ardado del antormo fisioo).
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habimalmente tepiendo en cuenta stlo el punto de vista financero; forman parie de un juego
de poder que Involucra mucho dinero y se comskderan una defensa frente a amenazas (reales
o imaginarias) de la competencia. Crilenes toman la decisién rara vez imaginan los pro-
blemas aperativos que surgen dentro de las organizaciones hibridas reclén formadas. Las
posibilidades de éxiio de las fusiores y adquisiciones dentro de un pais son dudosas, pero
agndo se atraviesan las fronteras reclorales esas posibilidades son-ain menores. Una causa
importante son las diferenclas ocultas entre los modelos implicitos de organkzackén, En la
mieva drganizacion integrada las pares Heren que funcionar en armonds, pero fobmo lograr
esa @monia s los jugadores clave tienen diferentes modelos mentales sobre lo gie debe ser
una organizacion?”

La experiencla ha demostrado que las diferenclas de distancia jerdrqulca son més fa-
clles de manejar que las diferencias de control de la incertidumbre. En concreto, las orga-
nizaciones cuya matriz estd en culturas con poca distancia jerdrquica habitualmente tie-
nen éxito en paises con mayor distancia jerarquica. Los directivos locales pueden adoptar
actitiides de direccldn mds autoritarias en las Aliales, aunque sus jefes internaclonales se
comporten de una manera mas particlpativa,

Las organizaciones originarias de una culfura con gran disiancia jerdrquica denen mas
problemas de adaptacicn a ks culiuras de menor distancia jerfrquica. Incluso enfre empre-
sas estadounidenses -con distancla jerdmuica media=- y sus filiales en paises con escasa
distancia jerdrquica, como Suecia y Dinamarca, suelen surgir problemas porque los direc-
thvas norteamerleanas sé slenten incémodas con lo gue consideran falta de respeto hacla
las prerrogativas fundamentales de la direccidn,

L.os paises con culiuras de gran distancia jerdrquica rara vez han producldo grandes
multinacionales; el funclonamiento de ese tipo de organizaclones no permile 14 centraliza-
cidn de la aytoridad, sin la cual los directivos de las oficinas principales en esas naciones
se slenten muy Incdmodos,

Las diferencias en cuanto a control de ls incertidumbre representan un grave problema
en-las empresas internacionales. Esto se debe a que, i las normas tlenen significados di-
ferentes en cada pais, es dificll mantener la coherencia, En las culturas con escaso contol
de la incertidumbre, como Estados Unidos y més atin el Reino Unido y Suecia, directivos
y no directives se senten absolutamente incomodos con los sistemas de normas rigidas,
en especial si es evidente que muchas de ellss no se cumplen nunca. En ks culturas con
fuerte control de la Incertidumbre, coma la mayoria de los paises latinos, las personas se
sienten de la misma manera incomaodas sin la estructura de un sistema de normas, por poco
practicas o imposibles de aplicar que sean, En ambos extremos de la dimension de conirol
de Ia incertidumbre los sentimientos de las personas estin alimentados por profundas ne-
cesidades psicologicas. mlaclonadas con el control de la agresion v la seguridad frente a
lo desconecido,

La problematica cultural en las empresas y organizaciones
transnacionales y globales
Uno de los problemas mas frecuentes de este po de organteactones £5 que recuimen a pet-
sonal -en especial directivos— de miltiples origenes. Apane de las dificultades que implica
#l desamaign para todos los emigrantes, &stos se encuentran con que tienen que trabajar,
relacionarse y conduclrequipos v organtzaciones modeladas segiin pardmetros culturales
alenos 2 los suyos. Esto afecla tanto 1a toma de declsiones como el contrato pstcologico,
pues las expectativas, los cidigos, fas presunciones subyacentes ¥ los programas mentales
suelen ser diferentes. El resultado es un impacto negativo en las relaciones de mando, y en
los trabajos grupales y en equipa.

Los programas que pretenden abordar estos problemas recomiendan como soluclon
&l aprendizaje de la comunication intercultural. La ked general es que toda persona, por
pertenecer a una culura y subcyltura determinadas (pais de origen, nivel edycativo, esta-

' Goart Hofatada, “Culturas y
otganizaciones”, £l software
mantal. Clenclas soclales,
Aliarza Edhorial, 1998, p. 330

tus, experiencia en desempedio de roles previes, ete.), posee un programa mental particular
sobre como actjar, decldir y relacionarse, En consecuencia, para interaciuar de manera
eflcaz con otras culturas (o subculturas) debe aprender lo maximo posible de ellas y de



AUDITORIA DE LA TR

sus pregramas mentales, El.caming para lograrko consiste en entrenarse v desarroflar fas
habilidades relacionales y de accion comunicativa pertinentes. Lo dptimo, s €] tlempo
disponible lo permite, suele ser aprender la lengua y conocer Ia cultura del pafs anfitricn,
Ademds, es comveniente no trabajar s6lo con el agente, sino también con su familia, pues
la pareja y los hijos 2 veces resultan mejores intérpretes y masmisores de la mueva cultura
que el proplo Interesado, A éste es Importante trasmitirle como trabajar en 1a ofra cultura,
Tgual tratamiento debe darse a los jefes que, aunque permanezcan en las casas matrices, se
vean en la necesldad de trabajar con sucursales o empresas en paises ajenos, Una inmer-
sifin prictica puede estar bajo la responsabilidad de una perscna de la misma nacionalidad
e ya se encuentre en i3 empresa u ergantzackon de destino, y sea rapaz de familfarizarlo
con la.culturs local,

Por 1o temer en cuenta esta variable se han mglstrado muchos fracases de directivos 'y
profesionales “rasplantados” a otros confextos culturales, y de ks implementacion acritica
y poco 2daptada de técnicas de administracién con intes demasiado locales,

AUDITORIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La denominada auditoriz de valores o cultural asume dos formas basieas: una que puede
ltamarse constifyyente o de revitalizacidn fnlclal v otra gue se ha denominado de segn)-
miento o de revitaliacidn permanents, La audiioria constituyente es, de hecho, la que se
realiza para recopilar las creenclas y valores existentes en un momento determinado de la
empresa, con el propostio de plantear un proceso de revitalizackén o reformulacion estraté-
gica y definir la culiura idénea para un escenario futuro, La auditoria de seguimiento es la
que comesponde més especificamente al mantenimiento de valores culturales.

Basicamente, las auditorias de valores prelenden asegurar la coherencia entre los datos
relatlvos a la filosofia de la empresa ~planteados en el discurso directivo- y la informacion
respecto de las reallzaciones practicas del mismo. Buena parte del discurso directivo es
taclto; es decir, se Inflere dnlcamente a partir de las conductas que derivan de &1, v los datos
correspondientes sz chtienen a partir de su andlisis,

&) examinar y describir el estado actual del proceso de cambio culiural, es necesario
evaluar la cultura mediante una auditoriz. La intencion de este Upo de investigacidn es
asegurarse de que la cyltyra de la organizacion se adapte a las caracteristicas que se desea
imprimirle en funcidn de su misldn.,

Una auditoria culiural es el analisis v evaluacion de valores, creencias, normas, conduc-
tas y oiros aspectos relacionades, Su finalidad consiste en detectar los desajustes & impulsar
&l cambio cultural, asi como mostrar qué fan bien funcionan las reglas formales e Informales
de la organizacidn,

La auditoria de la eultura puede realizarse modiante la formulacion de preguntas que
pretenden averiguar lo que plensan y stenten sus miembros sobre la organizacion y res-
pecto del desempeiio de sus roles en ella; también buscaran determinar como se dan las
interacciones, cémo e relacionan los grupos y equlpos, sl existe conflanza, solidarldad o
competencia entre sus infegrantes, etcétera.

Las auditorias culturales abarcan tanto Ia organizackin formal como la informal, v las
preguntas que seria recomendable formular son las sigulentes:

Dmensitn orocritica

dCué papel juegan las normas?

(Qué es mas importante, Jo que se hace o ofme se hace?

£ papel representa la division del rabajo y la organizacion formal?
(Existe un sisterna de supervisién?

7Hay un manual organizacional que prevea la mayoria de 1as situaciones?

& Garcla, 5. ¥ Dolan, 5., La direccidén por valores, McGraw-HIVIESE, Madrid, 1997, p. 281,

JEA ORGANEATIONAL

391



392 CARTULG 74 » COLTURA ORGANIZATIONAL Y CONTEXTD CULTURAL

Db racknalists
= 1 Comn se estructura la cadena medios-fines?
s ;Qué importancla se da a los procesos? ; Su disefio estd vinculado con su contribu-
chin a agregar valor a clientes Internos-y externos?

Drhmeviin disrrol st

= ué papel juegan en la cultura organizacional conceptos tales como satisfaccion
total del cliente o calidad togal ?
= ;Existen equipos de mejora de la calidad?

Dimensitn adaptativa
« /Laorganizacion se regjusta ante los cambios del contexto?

Dimnensicn de aprendizaje

+ ;Laorgankzacion valora los conoclmlentos de sus mlembros?

= Desamolla sus competencias?

= Capacita a sus miembros para migrar de las competencias actuales a las reque-
ridas por los procesos, o las deseadas por los planes estratégicos o las nommas de
calidad?

Disviencsbion intersctiva

= ;Laorgankzacion facilita y entrena a sus miembros para el wabajo en equipo?
= ;Permile la participacitn de los empleados?
* Descentraliza el poder y I 1oma de declgiones?

Drievemesitn crentiva

+ sLa organtzacion transparenta la informacion?
= Permlle a sus Integrantes formular propuestas v canaltzar [deas?

= Desarmolla la creatividad y fomenta la innovacidn entre sus miembeos?

Dinenedin esiratégica

* ;La organtzacion busca desarrollar una vision y mision compartidas?
+ (Otorga participacién a sus miembros y equipos en la elaboracién del plan esiraté-
gico, en su instrumentacion y en la operaciin de melas e indicadores de resuliados?

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La evaluacion de la culura organizacional debe hacerse a través del andlisis de lo visible:
el clima y el comportamiento. Para ello se utilizan métodos cualitativos y cuantitatives, y
= realizan andlisis comparativos con base en la informacifn recabada, Entre los aspecins a
examinar destacan los indicadores y las manifestaciones culturales que comentamos ya en
una seccldn previa de este mismo capinlo,

= El clima organizacional, incluyendo kis expectativas personales (el conirato psk-
cologico, los sistemas de remuneraclones, recompentsas e Incentives, el desarrollo
de camera y competencias); las perspectivas prupales; las relaclones de autoridad y
los estilos de Hderazgo (autoritario, paternalista y particlpativo); las caracteristicas
de la furclon puesto-tarea, y los métodos de resoluciin de conflictos.

= Los valores organizacionales: los codigos de moral y ética presentes en la organi-
zaclin: los valores organizacionales relevantes; los perfiles socioculturales de sus
Integrantes; los valores presentes en el plan-estratégico, v la ieologia que prima
en la empresa,

= Las presunclones bisicas; compromiso-ng compromise; cerezs-incertidumbre;
ritualismo;, burccratismo, creatividad, nnovacién, aprendizaje, importancia del es
tatys y el nivel socioecordmicn; la distancia jerdrquica; el individualismo o r_'ulmra
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de trahalo en equipo; ka atencidn a las relaciones interpersonales, y el culdado del
amblente de trabajo,

* Las normas que pattan las conductas en la crganizacian, y las practicas sindicales
que pudieran estar asociadas conella,

* Las interacciones entre los miembros de fa organizacion, entre la dirigencia y los
empleados, y entre éstos y los clientes extemos e intemos.

* Los stmbolos: ritos, diuales y ceremonias, los simbolos y lemas, los miios e his-
torias.

*  Las subculiuras dentre de 12 organizaciin: contestatartas, ideclogieas, o minoritarizs:

+ El entomo fisico en donde se desarrollan las actividades: estructura, estimulos,
objetos simbalicos.

Métodos para diagnosticar la cultura organizacional

Unao de los métodos posibles consiste en desarrollar un taller de andlists y reconstruccién
valorativa de un sector de realldad en el que los actores Imvolucrados confrontan sus dife-
rentes perspectivas y representzciones sobre una situackon o una tarea critica, Para ello se
deberd:

1. Identificar las normas y valores que se ponen en fuego con el propdsito de hacer
frente a la situacion o tarea critica,

2 Analizar la pertinencia de las normas y valores actuales en funcidn de enfrentar
la sltuacion o tarea,

3, Visualizar las pautas calturales requeridas para hacer frente con éxito a la sitga-
cidn o tarea planteada.

4. Identificar las brechas fapsique hay entre las normas necesarias y las existentes,

5 Decidir las acciones que deben implementarse para reductr esas brechas,

INTERVENCION EN LAS ORGANIZACIONES
PARA FOMENTAR EL CAMBIO CULTURAL

Analisis cultural

Una vez que s ha establecido el propéstte de induclr un cambio en la cultura organlzacio-
nal. Schein suglere conslderar la posibilidad de reunlr a grupos de gerenles yfo empleados
con ¢l ohjetivo de discutir el concepto de la cultura y empezar a identificar algunas de las
hipdtesis que thenen al respecto,

Luego, con base en su propla experiencia como consultor, el autor comenta; “Una
veZ que s2 ha reunido un grupo asi, doy ura breve conferencia sobre la distincidn entre
anefacios,'® valores adoptados e hipotesis fundamentales, seguida de una Invitacion al
grupo para que todos emplecen a buscar ideas sobre lo que consideran que son los arte-
facios de su organtzacion, S1hay personal de reclén ingreso en la organizacion, a menudo
pueden formar un buen gnapo para empezar con €,

A medida que se identifican varios artefactos —como arquitectura, disposicidn de
las oficinas, fooma de vestly, requisiios previos y simbolos de posiclin, etc.-, los anoto en
rotafolios y cubro las paredes con ellos. Mas o menos en una hora, los partlcipantes en el
Erupo emplezan a ver algunos de bos valores que hay detras de los artefactos y estos valores
lartihién se anolan para una observacion comin. A medida que avanza este proceso, la per-
sona djens al grupo debe empezar a presionar en algunas de las hipStesis fundamentales,
indicande dreas de consistencia y dreas de Incomsistencla, En ocasiones, la mejor forma

18 Schain dénomina con aste nombra los valores o normas que identifican & organizacidn ante
los nueyvos integrantes. En sus propios rminng, ios srtefactos son cosas que “uno ve, es-
cucha y slente cusndo S8 encuentrs con un grupo PUSVO Gue Bene una culiurs desconocids
para uno”,

LLTURAL
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de obtener una hipdtesis fundamental es observar en ddnde no estin alineados los valores
adoptados con los arlefactos observados, En este punto, la persona ajena al grupo también
puede ofrecer hipdtesis para estimular mas los esfuerzos del grupo en la identificacion
de hipatests y ayudarlo a que las clasifique si tienen cablda en conjontos o st forman un
atrin”,
= El sigulente paso en la intervencidn suele conststir en hacer que los particlpantes se
refinan en grupos mds reducidos, y aslgnarles la tarea de segulr Identificanda las hipdtests
para después clasificarlss en dos categorias: 1) las hipotests cullurales que nos ayudarin a
alcarear nuestras metas; y 2) las hipdtesis culturales que serdn un obstaculo para que lo lo-
gremos. Este autodiagnastico se reporta después a la totalidad del grupo. y se analiza con la
ayuda del consulior externo:a fin de determinar cudles pasos serfa aproplado Inplementar.
En esta discusidn es muy importante que Jos consuliores (cuya mislén es proporclo-
rar el marco de referencla conceptual del andlisis y dirigir el proceso) ayuden al grupo a
enfocarse en las partes ftlles de 1a cultura, y.a reconocer cuales seran las consecuenclas
de camblar aquellas que conslderan nitiles. Todo esto sélo tene sentido en el contexto de
clertas metas estratégloas o tacticas que el grupo trata de alcanzar, Si el anallsts cultural se
hace solo por hacerlo, en el mejor de los casos resultard tedioso, y en el peor, peligroso,

LOS CAMBIOS CULTURALES

Suelen darse en un proceso de cuatro fases:

. Disfmcionalidad callwral 5o produce cuando el sistema de convieclones, creen-
cias y presunclones basicas de la organizacion ya no le son Gtiles para operar, Este
desfase se manifiesta en pérdidas, conflictos, decisiones errdticas y estrategias in-
clertas, Cuando esto ocurre k2 organizacion debe camblar sus valores cultrales,

2, Crisis y coestionaniente del sistema oubiural vigesde. Fn esta circunstancla
se cestiona el sistema de convicciones, creencias y presunciones basicas de la
organizacién, La unldad de concepelén se rompe y, por lo tanto, tamblén se ve
afectada la unidad de accion. Esto genera conflicto, tirantez, disgregacisn en la
organtzacton, v ruptura del paradigma cultural vigente,

3 Bisgueda del nuevo paradigma o moddo caliural. Desechados los antiguos
sisternas de convicciones, creenclas y presunciones bisicas de la organizacidn,
ésta suele atravesar un estado de anomia donde conviven elementos del para-
digma cuestionade, pero en gran medida todavia intertorizado, y los nuevos valo-
®s propuestos pero alin no asumidos de manera plena por todos los miembros de
la organizcion,

4. Insthincionalizaciin. Faulatinamente los miembros de la organizacion van in-
tertorizando mediante sus Interacciones los nusvos sistemas de convicciones,
creenclas y presunciones basicas. Se instauran asi los nuevos valores, mismos
que terminaran por Instituclonalizarse en la medida en que sean capaces de dar
respuesta a los desafios que e le presentan a la organizacion,

Puniywuitinmnhm clave Hspmdninmiun ulqnni:n:hm'l
La gestidn de a2 cuftura organizadonal

Es una tarea indelegable de la alta direccién.

Requlers, al mismo tliempo, pader y experiencla.

Es una funcién en la que tienen que intervenir un lider y un facilitador
del cambio.

Debe empezar con una evaluacién del mapa cultural de la organiza-
cién, producta de un diagndstico detallado.

Exige alecciones estratégicas basadas en cusstionamientos coma los
siguientes:

b sy

U
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¢Hay correspondencdia entre fa cultura actual y la estrategia ?

£n caso negativo, Jpuede adaptarse la estrategia?

En caso negativa, jqué cambio de cultura es necesario?

£Es factible ese cambio?

25e cuenta con la gente adecuada para llevario a cabo?

JCudles serdn los costos en términos monetanios y de inversidn de iempo
de la direccion ?

JLos beneficios previstos son superiores a esfos costos?

JCudl serfa una estimacicn realista del tiempo necesario para implemen-
tar el cambio?

&n casn de duda, jes mejorcambiar fa estrategia?

JLas diferentes subculturas pueden requerir planteamientos distintos?

= Demanda la creacién de una red de agentes del cambio en la organiza-

dén, conformada por personas clave de todos los niveles. Respecto del
tema de la gente, es recomendable tomar en cuenta que:

A fas personas clave comienzan el camblo cultural, otras las seguirdn.
Serd necesario determinar si se pusde eludir a guienes oponen resistencla.

Exige el disefio de los cambios estructurales necesarios:

Abrir o cerrar departamentos.

Fusionar o fragmentar deparfamentos o tareas.
Trasladar a individuos o grupos.

Determinar la adecuacion entre tareas y habilidades

Requiere &l disefo de los camblos de procesos necesarios:

Himinar o establecer controles.
Automatizar o desautomalizar.
Etablecer o interrumpir las conexiones de comunicacidn (reemplazar

el control de entradas por el de safids?).

Demanda la revisidn de las politicas de personal:

- & & - - -

Reconsiderar los criterios de contratacidn,

Reconsiderar fos criterios de promacidn.

Dilucidar si 1a direccidn de personal estd a la altura de su nueva tarea.
Habarar una rotacién de puestos apropiads.

Farmar sdlo a personas motivadas.

Continuar absarvands [a evalucidn de fa cultura erganizacional.

| = Edge:

Perseverancia, atencidn continuada.
Repeticidn periddica del dlagndstico cultural.

Fuente; adaptado de Hofstede, G,, Culturas y organizeciones, El soffware mental, ap. ¢it.

CAM
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CONTRIBUCIONES Y RIESGOS DEL ENFOQUE CULTURAL

Contribuciones

210 P —

E.TI

9

10

Favorece el manejo de la coherencla; facilita que las cosas leguen a hacerse.
Mejora la toma de decisiones.

Hare que la organizacitn dependa menis de los formalismos,

Posibillta uma adecuada descentralizacién, diferenciands e Integrando la onganl-
Zacion,

Facilita el empoderamisnto,

Centra la atencién en el significado simbdlico, & Incluso mégico, de muchos de
lows aspectos més racionales de 1a vida de Ia organizacion,!? Numerosas estructu-
1as crganizacionales y pricticas encarnan modelos de significade subjetivo, qae
=on cruclzles para el entendimiento de ctmo funciona la organizacion dia a dia,
Muestra que la organizacion descansa en sistemas de slgnificados y esquemas
Interpretativos compartidos que se crean y recrean.

La caltura ayuda a interpretar 2 naturaleza y el significado de 1as relaclones orga-
nizacidm-entorno, La percepeldn y las decisiones interpretativas son iribuiarias de
bs culturs organtzacional. El coneclmiento y las relaciones con el entorns son ex-
tensiones de la cultura, ya que llegamos a conocer y comprender nuestro entomo
a Iravés de sistemas de creenclas que puian nuesiras Interpretaciones y acclones.
MNuestro conoclmiento de la realidad es cultural,

El cambio oyganizacional no puede entenderse fuera de un contexto cultural, Todo
tamblo organkzacional imgtit:a un camblo cultural,

La direccitn por valores'® sélo es posible a partir de la comprensién del fend-
meno culmral en las crganizaciones,

Riesgos

L

2

Se le culpa de vaguedad concepiual. El peligro de este enfoque radica en que
puede desalentar un cambio necesarlo, Al poner énfasls en la tradicion y el con-

senzn, ademas de caracterizar el cambio como algo muy complejo y dificil, puede

estimular una especke de estancamiento,

Se afirma que querer modelar la calura en funcidn de los objetivos estratégloos
de 1z organizacion puede llevar a un deseo de manipular individuos y grupos,
violando normas éticas y derechos y libertades individuales (especialmenta en los
enfoques de organizacitn total o en organizaclones patoldgicas-mafias, funda-
mentalistas, etcétera),

Puede desarrollarse un maniquelsmo entre culras buenas vy malas, lo cual cons-
plra contra la. pluralidad cultural y de valores v, en Gltima instancia, contra las
lihentades individitales y los derechos del hombre en sociedad,

Nuestra comprensidn de la cultura es por do general mucho mas fragmentada y
superficial que 1z realidad. Fsto es un punto importante, ya que muchos teéricos
de la administracion ven la cultiura come una entldad con atrlbutos claramente
definides comoe un conjunto de varlables distintas (creenclas, normas v rituales)
que conforman un fodo coltural. Tal visitn es de manera indebida mecanicista, y
da origen a la fdea de que la cultura puede ser manipulable e instrumentalizzda,
Es esta clara actiud mecanicisia la que fundamenta muchas perspectivas imvoca-
das por los administradores de la coltura, Sinembargo, desde deniro, La cultura es
més hologriflea que mecanicista, 1

7 Morgan, G., imdgenes de la organizacksn, AMsomaga Grupo Editor; Mdxico, 1990,
8 Garcla, 5. y Dolan, 5., La direccidn por valorss, ap. cit.
 Margan, op. git,



5 La cultura puede ser una forma de dominacién may satll, pues los valores y
modos de pensamlento son susceptibles de Influencla y manipulackan. La per-
sona obra de determinada manera pues fue “convencida®, y no obligada a ello;
es dependiente, pero no de ofro Individue, sino de un patrdn cultural en que la
organizacion, el grupo o la socledad la han socializado.

8. Puede desalentar un camblo necesarip, Al hacer énfasis en la tradicidn y el con-
senso, ademds de caracterkzar al camblo como algs muy complejo v difictl, este
enfoque puede estimular una defensa de lo establecido, y proporcionar a los di-
rectivos un vocabulario para justificar el status quo.

7. Oira limitacidn del enfoque cultural como sisiema explicativo s que iguala la
ventafa estratégica con la orlginalidad de la organkeacidn. Es bueno ser diferente
si la circunstancia diferenciadora 1o justdfica,

Hablanda en términos generales, la culturs estd compuesta por las interpretaciones
que un grupo o comunidad hace del mundo que lo rodea, y por las actividades y arte-
factos que las reflejan. Estas interpretaciones se comparten de manera colectiva como
resultado de un proceso social. Segin Hofstede, ™ los sistemas sociales existen porque
el comportamiento humana no £s azaraso; las persanas disponen de un programa
mental estable en el tiempo, que conduce a adoptar simiares comportamientos ante
similares situaciones.

Para Edgar Schein, ' reconocido Investigador de desarmollo organizacional, la cul-
tura "es un modelo de presunciones basicas, Inventadas, descublertas o desarrolladas
por un gripo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracién interna, que hayan ejercido la suficlente influencia coma para
serconsideradas validas y, en consecuencia; ser ensefiadas a los nuevos miem bros como
el modo correcto de percibin pensar y sentir esos problemas”,

La cultura, en este sentido, e un producto de aprendizaje que se abtiene de [a
experiencia grupal y, por consigulente, se da sdlo ahl donde axisten gruposy equipos
definibles y poseedores de una historia significativa,

La cultura arganizacional consta de varios niveles, a saber:

Nivel 1: Producclones. El nivel mas visible de la cultura organizacional son sus pro-
ducciones y creaciones, y s& percibe en suentorno fisico y sodial.

Nivel 2: Valores. Todo aprendizaje cultural refleja en Gitima instancia los valores
propios del individuo, su idea de lo que "debe” ser, a diferencia de lo que es.
Nivel 3: Presunciones subyacentes basicas. Son las presunciones implicitas que en
realidad orientan la conducta y ensefian a los miembres del grupo comao percibir,
pensar y sentir las cosas.

La cultura organizacional no puede verse de manera directa. Para conocerls debemos
fijarngs en una serie de indicadores y manifestaciones que caracterizan el sistema de
presunciones basicas de |a organizacién Los indicadores de la cultura organizacional
estan conformados por las sigulentes manifestaciones, entre otras:

Clima organizacional.

Valores organizacionales,

Presunciones basicas.

Normas.

Interacciones.

Simbolos.

Subculturas derntro de |3 organizacon.
Entorno fisico.

Cultura material.

RN RN

M Hafstede, G., Culluras y organizacionas: el software menial, op, cit,
21 Sohain, E.H., La cultura amprosarial y ol liderazgo, op. cit,
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CAPTTLLD 74

JETURA DRGANIZATIINAL Y CONTEXTD CULTLIRA

Las culturas arganizacionales surgen y camblan a medida que la organizaciin va mo-
dificdndose. De acuerdo con Schein, la formacidn de la cultura pasa por las fases si-
guientes:

a) Lacultura organizacional configurada por los fundadaores,
b) Lacultura organizacional que emerge de los pequefios grupos,
¢} Lacultura organizacional implantada y transmitida por los lideres.

Por su parte, Fombrum sefala la necesidad de comprender la interaccion existante en-
tre los niveles social y sectorial de la cultura, y las caracteristicas de la organizacian.

Levy v Wilensky opinan que la cultura es resultado de cuatro factores principales:
{os valores y las creencias de la alta direccidn; 1a historia de la empresa y las leccionas
que ésta ha generado; los factores criticos de éxito en el negacio; la estructura orga-
nizaclonal.

Para el socidlogo Harold Garfinkel, la naturaleza de una cultura s2 encuentra en
las costumbres v normas sociales de la organizackin. 51 uno se adhiere a las reglas de
mmportamiento correspondientes, tendra éxito en la construccion de una apropiada
malidad social.

Las personas que interactiian a través de la comunicacion tambén generan cultura
organizacional. Sus relatos v expresiones, simples, formales, informales, normativas,
orientadas al entendimiento, demostrativas y expansivas o estratégicas, van generan-
do una cultura organizacional comdn para todos los integrantes y componentes de la
empresa.

El cambio cultural suele condicionar las demas modificaciones organizacionales
debido, por una parte, a la presencia de factores resistentes proplos del modelo cultu-
2l que no quiere desaparecer, y porotra porque funciona impulsar de camblos propios
del nuevo modelo cultural.

La cultura organizacional debe cambiar cuando la organizacidn estd en crisls, tiene
un pobre funcionamiento o no cumple con la mision asignada; cuando se produce un
cambio en el entorno o la empresa actia en un medio turbulento y altamente compe-
titive; cuando las empresas crecen mucho y ripideo, arriesgdndose a fa burocratizacion
y la pérdida de identidad; cuando existen conflictos entre distintas subculturas que
aonviven en la organizacidn; cuando se carece de un plan estratégico, de una mision y
de una visidn compartidas, Para propiciar el cambic es necesario: comprender lo que
pasa; construir una visidn compartida; disefiar las acciones necesarias para el camblo.

El sentida que la cultura le da a la organizacidn estd constituido por la transmisién
de identidad y pertenencia, y por la construcclén colectiva de creencias y valores en los
que sustenta sus interacclones, estructuras, procesos, politicas, estrategias y relaciones
mn el media.

En un mundo globallzado, plagado de fusiones y absorclones, empresas transna-
donales y multinacionales con directorios y gerencias multiculturales, y trabajo virtual
exento de fronteras fisicas, resulta imprescindible el conocimiento de las culturas lo-
cales de las sociedades en donde se opera. No contar con &l eguivale a exponerse al
fracaso.

Una auditorla cultural es el andlisis v evaluacidn de valores, creencias, normas,
mnductas y otros aspectos relaclonados, Su finalidad consiste en detectar los desajus-
tes e impulsar el cambio cuftural, asi como maostrar qué tan bien funcionan las reglas
formales e informales de la organizacién.

La evaluacién de la cultura organizacional debe hacerse a través del analisis de lo
visible; el clima y el comportamiento. Para ello se utilizan métodos cualitativos y cuan-
titativos, y se realizan andlisls comparativos con base en la informacién recabada.

Los cambios culturales suelen darse an un procesds de cuatro fases:

Disfuncionalldad cultural.

Crisls y cuestionamiento del sistema cultural vigente.
Bisgueda del nuevo paradigma o modelo cultural.
Institucionallzacidn.
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. iQué es la cultura organizacional?

#Qué definicianes dan de ella los distintos autores gue se mencionaran en el
capftulo? jComeo la interpreta Hofstede?

iQué es 13 cultura para Schein?

iCudles son las manifestaciones visibles y las manifestaciones no visibles de la
cultura?

JCudles son los niveles de cultura para Schein?
{Qué son las presunciones basicas?

. ¢Cudtes son los indicadores y las manifestaciones culturales? Caracterice cada

uno de ellos,

{0ué son los valores culturales relevantes?

iCudles son las etapas de formacién de la cultura segln Schein?

#Cudles son las etapas de formaclén de la cultura seglin Fombrun?
iCudles son las etapas de formacién de la cultura segln Levy y Wilensky?
#Cudles son las etapas de formacién de la cultura segin Garfinkel?
iCusles son las fases de formacidn de la cultura?

£Cusdles son las principales manifestaciones culturales y su dimensidn organi-
zacional?

fCudles son los vinculos entre cultura y estrategia organizacional?

#Cual es la relacian entre cultura y comunicacion en las organizaciones?
{Por qué as tan dificll el cambio cultural?

iCuando se debe cambiar una cultura?

. (Qué sefala Hofstede respecto del cambio cultural?

. pCémo e puede encarar un proceso de camblo en a cultura de una organi-

zacion?

. jComo perdura y se recrea, evoluciona y cambia una cultura organizacional?
. #Qué es el chogque de culturas y cuando se produce?
. ¢Cudl es el impacta de la cultura sobre |2 organizacidn?

iCuales son los beneficios e inconvenientes de una cultura fuerte?

. $Cudl es el papel de la cultura en el control social de las organizaciones?
. 1Cudl es la relacion entre |a cultura de la socledad y la de las organizaciones?

{Qué es la auditorfa de la cultura?

iQué Iintervenciones se pueden realizar en materia de cultura organizacio-
nal?

. iCudles son las contribuciones y los riesgos del enfoque cultural?



Por Rogelio Martinez Hinojosa

Hace uncs dias me invitaron a dar una conferencia so-
bre competitividad, Deseaba poder apoyarme en un
slemplo real y alcanzable, sin tener gue hablar de lo
-guie estdn haclendo en Estados Unidos grandes compa-
filas como 3M, General Motors, IBM, etc. Con esta idea
en mente y sin saber con exactitud comao presentar
algo slgnificative, me fula lustrar los zapatos eh una
plaza popular de Iz cudad en donde vivo, Misntras
ohservaba 3 la gente que paseabs, mae pregunté cusl
serfa la diferencia entre un lustrabotas competitivo y
otro gue no fo fuera.

No tuve que esperar mucho para obtener una
respuesta, pues pude obsenvar que frente a un lustrabo-
tas habia una fila de cuatro personas esperando tume,
mientras los otros estaban con su silla vacla. Segura-
mente aguel sufeto ofrecla un servicio diferente, que
e daba un valor agregado a su funcidn o representaba
una diferencia competitiva respecto de sus companeros
de oficio. Para averiguar cudl era susecreto, de inmedia-
1o me acerqué para gue lustrara mis zapatos; mientras
esperaba mi turne tuve la oportunidad de observar lo

 El lustrabotas tenia su cajdn de herramientas muy
bien arreglado y limpio; ademés habia puesto unas ta-
biitas sobre un hote como base para colocar sus latas
de grass, de manera gue con un solo vistazo podia sa-
ber cudl de allas seleccionar, en lugar de hacerlo por
ensayo ¥ emor. Por otro lado, portaba una gorra que le
dabauna Trmgun de orden y limpleza, y una mascarilia
N la gue evitaba aspirar de manera directa las ema-
nactones de fas sustanclas necesarias para su labor,

Pude apreclar tambien gque el lustrabotas tenia
pﬂlﬁd-bms disponibles para que sus dientes los leye-
ran mientras fos atendia, y jclaral, sus proplos zapatos
estaban perfectamente aseados. Todas estas observa-

dones ocurrieron antes de siquiera poder hablar con
#, pero me parecieron suficlentes para entender cual
era |a diferencia de su servicio y par qué a la gente le
gustaba que aquel bolera lustrara sus zapatos.

Una vez que llegd mi turno comencé a hacerle pre-
guntas para averiguar mas acerca de la filosofia laboral
de aquel individua, El lustrabotas me comentd que ha-
bia trabiajado por mas de veinte afios en una empresa
de [a localidad, hasta que un dia le diagnosticaron una
enfermedad cardiaca, le prohibieron hacer esfuerzos
fisicos v le anunciaron una muerte inminente, El pobre
hombre renuncld a su empleo y entrd en una fuerte
depresidn mientras esperaba el final de sus dias.

Sin embargo, con el apoyo de su esposa y de sus
hijos se levants de la cama y se fue a meditar un poco,
escoglendo la misrma plaza en donde estdbamos para
&l propasito. Ya sentada en una de las bancas se puso
a reflexionar sobre gué habia aprendido a lo largo de
s vida, qué le gustaria hacer en lo sucesivo si tuviera
oportinidad, y cosas por el estilo. A partir de su re-
flexidin cred un escenario, le dio vida, y wisualizd lo que
gueria hacer en diferentes dimensiones. Cuando esta-
ba en ese proceso sa percatd de la gran belleza de la
plaza, y pensd en lo bonito que seria trabajar ahi. Fue
&l como generd una serie de opciones para trabajar
en la plaza.

Obserwd que durante clerto tiempo habian transi-
tado por ahl mas de cien personas, y pensd que si fuera
capaz de vender algo a por lo menos el 30 por ciento
de ellas, tendriz buenas oportunidades da sobrevivir
econdmicamente. Después analizd sus alternativas v
concuyd que lustrar zapatos podia ser una buena ac-
tividad, ya que no requeria una gran inversion v, ade-
mas, le permitiria estar en contacto con esa plaza gue
tanta le habfa cautivado, interactuar con la gente y
aprender de ella,

El problema al que se enfrentaba ahora que ya
habla tomada su decisidn era cémo comunicarla a su
familia, por las implicancias que el mero vacablo “lus-
trabotas” tiene en la sociedad. Asi que llevd a cabo
una reunién familiar y les comentd sus planes, enfati-
2ndo gue no serfa un lustrabotas cualquiera, sino uno
que dignificaria el oficio. Era consclente de que por lo
general ese trabajo estaba reservado a personas lisia-
das o a quienes ya no tienen otra alternativa de vida,
pera & saria diferente. Clare que obtuve el apoyo de
2 familia; incluso su esposa se ofredd para ayudarlo a
lustrar en el turno de Ia tarde.

El lustrabotas tuvo muy clare desde un principio el
concepto de calldad total que, en su casp, iba mas alla
dal aseo del calzado. De ahi surgls su idea de contar
con periddicos para los clientes.

Otra de mis preguntas fue a qué hora empezaba
a trabajar, su respuesta fue "En teoria a las siete de la



mafiana”, Yo sonrel, pensando que finalmente se acer-
caba el momento de perder ef encanto, & Insist: Y en
realidad, ja qué hora empleza a trabajar?” £] hombre
_mie contestd que alrededor de las sels y cuanto de la
mafana, Curioso le cuestiond qué hada durante los
cuarenta y cinco minutos de diferencla, y &/ respondid
que en ese tiempo se preparaba para trabajar.

"No entienda”, le dije.

=57, explicé, “me preparo fisica y mentalmente
para Iniclar cada dia: primers caminando por este pre-
doso lugar, despuéds leyendo el periddico para poder
tener tema de conversaciin con mis dientes, y por ul-
timo prepamndo mis materiales de trabajo, de forma
Eluamdﬂ esté en orden y a tiempeo para Iniclar blen

-&h‘r

: Mo pude evitar sentirme emocionado al ver que
aquel hombre daba un sentido tan especial a su tra-
bajo, y comparar su caso con el de los empleados que
-anhelan terminar cuanto antes su turno de labor en
‘aialguler fabrica. Mientras todas estas ideas pasaban
par mi mente, ml nuevo amigo me interrumpio para
-aciarar que &l no era un lustrabotas cualguiera, y que
no atendia a cuslquler persona, Su especialidad era
lustrar &l calzado de profesionales, sjecutives y estu-
diantes de educacidn superlor. Y no sélo porque de
‘ellos aprenda mucho™, concretd, "sino porgue ya ten-
go una clientela muy establecida”.

Me comentd tamblén que el afio anterior su hijo
‘s¢ habla recibido como técnico v buscd trabajo en las
Industrias locales, pero sin mucha suerte, asi que €| le
ofrecld trabajar a su lade, como lustrabotas, enla inte-
ligenicia de quien define la calidad del producto es el
diente, y no quien da el servicio. Le explicd asimismo
‘que el propdsito no era sdlo lustrar bien, sino asegu-
rarse de que ei cliente volviera a solicitar el servicio una
¥ otra vez, sun cuando tuviera que esperar un poco
mientras se atendfa a alguien mas. Ahora su hijo tam-
bién se ha incorporado al oficie, en sustitucian de su
fadre,

Le preguntd cudles eran sus planes futuros, y sin
pensario ni un mements, como quien tiene perfecta-
mente claro qué hard de su vida porgue ha reflexiona-

401

do mucho al respecto, me dijo; “Plensa trabajar unos
diez afos mds para juntar un poco de dinero y poder
tomanmne unas vacaciones con mi esposa, ya que en
velntiocho afios de casados nunca hemaos podido va-
@cionar, Espero también dedicar mi tiempo al arte, a
aprender otro ofido o a nadar. Por Gltimo®, agregd,
*espero tener tlempo libre para dedicarlo a cualquiera
de mis hijes o hijas, si me necesitan”.

Cuandao mis zapatos estaban casi limplos y relucien-
tes, le mencione al lustrabotas que darla una conferen-
clay cudl seria el tarma de la misma. Tras un breve silen-
do, comentd: "5l pudlera estaren la reunién les diria a
los participantes que para ser competitivo se requieren
dos condiciones: trabajar en algo que en realidad te
apasione, algo en lo que de veras estés comprometi-
do para evitar ser un mediocre, y gue ese trabajo sea
emunarativo para la familia. Yo, por ejemplo, podria
dedicarme a hacer versos, pero sl nadie estd dispuesto
a pagar por ellos, por muche gue me apasione mi ac-
tividad tendria gue pensar en la posibilidad de hacer
otra cosa, porgue la familia es lo primero”.

Antes de despedirme de aquel personaje ejemplar,
b pregunté i hahia algo adicional que quislera co-
mentar. El lustrabotas me contestd que st "5i usted ha
sido capaz de aprender algo de ml y piensa ponerme
de ejemplo en una conferencia, me gustaria invitarlo
ami casa para que se la cuente a mi sefiora madre. Ya
€5 una mujer mayor, pero me darfa mucho gusto que
suplera que, a pesar de ser lustrabotas, mi trabajo es
tan profesional que los demas pueden aprender algo
valiosa de &1°,

Esta no &5 una novela, tno un caso real. El per
sonaje en cuestldn es el sefior Roberto Silva Herrera,
de profesidn lustrabotas, con dncuenta afios de edad
y seis hijos; los dos varones cuentan con estudios en
sistemas, una de las hijas es secretara, la siguiente es
maestra, la tercera licenciada en psicologfa, ¥ la Gitima
estudiante de fisica nuclear.

Espero que la lectura de este caso mueva en usted,
lectar, tantas emociones y sentimientos como los que
movid en mi. Desec haber tenido un minimo de habili-
dad para poder compartir tan grata y rica experiencia,

1. dentifique los valores del lustrabotas.

2, jDeque forma estas valores van conformando la cultura de su pequedia em-

presa familiar?

3. Caracterice el papel de los valores y de la cultura de la empresa familiar en |a

estrategia del negodio.



- *® &

CULTURA ORGANIZATEONAL Y CONTEXTO CULTURAL

Ader, ), )., Organizaciones, 3a. edicién, Paldds, 1993,
Etkin, Jorge, La doble moral en las organizaciones, McGraw-Hill, 1993.

Felcman, Isidoro, "Marco conceptual y referencial para el andlisis de la cultura
organizacional de la administracidn plblica argentina”. Universidad de Buenos Al-
res, Facultad de Ciencias Econdmicas, Instituto de investigaciones administrativas.
Afo L Vol 1, ndm. 1. Primer semestre de 2001.

Garcla, Salvador y Dalan, Simén, La direccidn por valores, McGraw-Hill Interame-
ricana Espafia, 1997,

Hodge, B. 1, Gales, L. M. y W.P. Anthony, Teoria de I3 organizacidn, 5a. edicién,
Prentice-Hall, 1998,

Hofstede, Geert, Culturas y organizaciones. El software mental, Allanza Editorial,
19949,

Lessem, Ronnle, Gestidn de la cuffura corporativa, Diaz de Santos, 1992,
Mintzberg, H., Ahlstrand, B. y Lampel, J., 5afar a la estrategla, Granlca, 1999,
Morgan, Gareth, Imdgenes de la organizacion, Alfaomega, 1991,

Regatky, Ariel, "Investigacidn exploratoria sobre culturas organizacionales priva-
das. El caso de las medianas y grandes empresas de Capital Federal y Gran Buenos

Ajres: comparacion con las organizaciones piblicas”. Documento presentado al Vi
Congreso del CLAD, Buenos Aires, noviembre de 2001,

Schein, Edgar H., Organizational Culture and Leadership, 3a. edicidn, Wiley, 2004.
Schein, Edgar H., La oultura empresarial y el liderazgo, Prentice-Hall, 1982,
Schein, Edgar H., Psicologia de la organizacidn, Prentice-Hall, 3a. edicidn, 1982.
Trampenaars, F. Riding the waves of culture, Nicholas Brealey, 1993,



La gestién del
conocimiento,

el aprendizaje y
las competencias
de las personas
en las
Organizaciones

OBJETIVOS DEL CAPITULD

Comprender el proceso de ncorperacion
de conocimiento en las organizaciones.

Conocer el process de gestion del
conocimianto.

Desarroliar los mecanismos de aprendizaje
8 las orgenizaciones.

Visuglizar gl modelo de gestion de
competencias de las personas en las
prgenizaciones como una forma de
potenciar la gestion del conocimiento an
las mismas.

Diagnosticar e intervenir en procesos
organizacionales que involucren la gestion
el conocimignto.
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CARTULE 15 » LAGESTION DEL CONDLIMIENTS, EL APRENDIEEASE ¥ LAS COMPETENCHAS OE LATPERSTNAS EN LAS

Peter Drucker (2001) pestula que en la nueva economia el conoclmiento no es sélo un. re-
urso adictonal a los factores de produccion tradicionales {terra, wabajo v capital), sino el
inico recurso que hace que la nueva sociedad sea dinica en su clase,

Por si parte, Alvin Toffler (1999) considera que el conocimisnto s el nusve sustiulo
de los demds recursos,

Drucker ¥ Quinn (2000} sostienen que el poder econémico y de produccion de una
compafiia se basa més en sus capacidades intelectuales que en sus activos, Ademas sefalan
que la mayor parte del valor de los productos y los servicios depende de 1z forma en que se
desarmrollan los elementos intangibles que 2 basan en el conoc!miento, como el kmow-how
tecnologico, la comprensidn del cliente, la Innovackon y la creatividad. Ademas, sostlenen
que el fuburo pertenecers a las personas que posean conoccimbento,

Para Prahalad y Hamel (2000) las raices de la ventaja competitiva estin en esas habili-
dedes ooul las detrds del producto, que por el solo hecho de no ser visibles son dificiles de
copian, Estas competenclas son consecuencia del conocimiento y del aprendizaje colectivo
de la organizacion,

potencial innovador de las empresas, que estaba en las dreas de Investigacion y
desarrollo en las empresas de la primera y segunda revolucion industrial, en la nueva eco-
nomia e encuentra en ka totalidad de la organizacion.

El descubrimiento de que €] conocimlento es el nuevo recurso para aumentar la com-
petitividad, no ayuda mucho a entender como se crea e incorpara el conocimiento a las
organkzaclones, pero deja en claro la Importancla de su gestién en los negoclas actuales.,

Atendiendo a esa Importancia, en el presente capitulo abordaremos la tematica de:
etmo incorporan conocimiento 1as organizaciones, analizando el proceso comespondlenta
hasta visuallzar como tnnovan y examinar el rol de las teenologias centrales y las de pes-
tion en el desarrollo organizacional,

Hablaremos también de 1 generacidn del conocimiernito y de cémo se difunde en la or-
ganizacion, abordando en particular el modelo de comversion de conocimiento de Nonaka
y Takeuchi, y 1a interaccion de conocimiento ticito y explicito,

Despuds veremes las condiclones para la creaclén de conocimients organizacional y
el rol del equipo en la innovacién y el aprendizaje organtzacionzl y, por altimo, hablare-
mos de la gestién de las competencias de las personas en las organizaciones como forma
de valorar sus conocimientos y habllidades,

LA GENERACION DE CONOCIMIENTO
Y SU INCORPORACION A LAS ORGANIZACIONES

Investigacién y desarrollo (lyD)

El conocimiento se genera y modifica medianie la Investigacion clentifica (basica y aphi-
cada), la investigacion tecnoldgica, v el desamrollo y uso del learming by doing (ingenieria
de plania) o conocimiento expertencial,

La Investlgacitn clentifica y tecnologlea se clasifica en;

+ Bisica pura o fumdamental. Fsis destinads 2 desamollar nueve conoclmisnto
genérico sinun ckjetive practico determinado. Por ejemplo, la epistemologia (teo-
ria del conoclmiento), nuevas formulas matemdticas, nuevas teorias sistémicas,
elogtera.

* Basica ordemtada. Su proposito es desamollar nuevo conocimiente con un fin
prictico determinado. Por ejemplo, muevas formulas matematicas para calculos
actuariales, nuevos conceptos para comprender la comunicacién organizacional,
nuevas teorias sistémicas para conceptuar la relackin organizackin-entomo,

+» Aplicada, Desarrolla nuevo comocimiento potencialmente aplicable a la solucion de
un problema especifico. Por ejemplo, tma myeva farmula para caleylar el riesgo de un
siniestro o de una inversion, investigacion epistemoldgica sobre la comunicacion
empresarial, etoétera.



LA GENERATION DE CONDCIMENTD ¥ 51 INCORPORACION A LAF ORGANIZACTKINES

Dessarolie tecnolégien. F's ¢l proceso mediante el cual un nuevo conocimiento
potenclalments aplicable es puesto en condiclones para ser Incorporado & la pro-
ducctén de un bien o servicio. Por ejemplo, el estudio de 1z aplicabilidad de nuevos
matertales al desareollo de discos rigidos de PC, 1a utilizacidn de la biogenética
para el ratamiento y prevencitn de enfermedates, etcétera,

Immovadds. Es el proceso medlante el cual un nuevo conocimlento utilizable
s incorporado por primera vez a una unidad organizacional,! por elemplo, la
primera vez que la planeacidn estratégica fue incorporada por una organizacion,
la primers ocasion que s¢ implementd 1a administracién por objetivos (APO)
o la calidad total.

Adaptacion. Es el proceso mediante el cual una unidad organtzaclonal transforma
un conocimiento utiitzado’en un nueve conoclmlento utilizable. Se habla de adap-
tacisn porque al conocimiento en cuestion se ke realizan modificaciones mayores y
generalizables, mediante una labor de analisis y recreacion? tendientes a la adecua-
ddn de la tecnologia al contexto. Es la modificacidn de una soluciin tecnoldgica
existente con el objeto de hacerla mas eficlente bajo determinadas condiclones
socipecondmicas y técnicas,

Formas de incorporacion de la tecnologia
en las organizaciones

Las diversas formas de Incorporar tecnologia en las organizaciones estin determinadas
por 12 procedencia de las mismas, es decir, sl se trata de conocimientos de libre disponibi-
lidad, de desarrollos proplos, o de teenologias adquiridas de terceros (por compra 1 otros
medios). La lecnologla es un blen gque —como cualquler otro- cireula en el mercado, se
desarrofla, se prodyce, se compra y vende; pero también tiene la particularidad de que su

posesidn otorga un poder como el que no producen ofres blenes,
En cualquier caso, 1a tecnologia se introduce en las organizaciones a través de;

1,

Procesos. 51 se 1t de tecnologla medular centrada a ellos. Por ejemplo, una
ceganizacion del sector quimico sdla podra fabricar un antibistico si compra o
desarrolla el proceso para producirlo. Por otro lado, si ademas de dominar el
proceso éste le pertenece ~porgue lo desarrolld o porque adquirié 1a patente-
serd capaz de explotarlo y vender a otros el conocimbento relative a cdmo hacer
el producto.

Productos. Si se trata de tecnologia medular centrada en el producto. En este
caso, lo importante no es el proceso, sino el producto resultante del mismo, 51 la
organizacion no cuenta con el conocimiento para fabricarlo, tendria que desamo-
llarlo o adquiririo {por ejemplo, desmontando el producto y coplando sus compo-
nentes). La Industria de 1a moda es un tipleo desarrollo centrado en &l producte: Jo
que se vende es el disefio o el producto terminada.

Equipaos. Ex 1a tecrologia centrada en los equipos o bienes de capital, es decir,
cuando los otros conocimientos tecnoldgicos son secundarios en relacion con el
que estd incorporado a las maquinas {lo cual courre, por efemplo; en la industria
texit] v en la de fabricacidn de plisticos). La propla mdquina lleva incorporada la
tecnologia del proceso o del producto.

Materias primas El ejemple tipico en este caso seria la industria farmacéutica,
que importa las sustancias activas —cuya formula desconoce-, y sélo complea e
proceso de fabricacion y de embalaje de los medicamentos,

Persomal Fs I tecnologia centrada en los recursos humanos, Se utillza en sectn-
res domde la mayor parte de los conoclmlentos estd Incorporada en las personas;
las clencias sociabes, la educacion, la arquitectura, el irabajo de ingenieros y espe-

' Susrez, F.y Faleman, L, Benolegla v organiacion, El Colaquia, 1977,

idam.
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clalistas en el disefic de plantas, Instalaciones y equipos que deben adapiarse a las
condiclones del local donde van a operar, eteélers,
3. Desincorporada omerosa, Circulz coma manuales { e prints), Instructivos,
cursas de proveedores,
b, Desimcorperada lbre Conocimiento que brindan los colegios, los textos,
internet, etcétera,
Un recurso que se utlllza cada vez mas es la constliucion v consulta de sistemas de Infor-
macidn capaces de captar tecnologia “libre”, es decir, tecnologia que esta a disposicion de
aalquier persona o institucion que quiera aprovecharla, Entran en esta categoria los conog-
cimlentos confenidos en libros, manuales y revistas iécnicas, Internet, patenies venclidas,
resuliados de nvestigaclones basicas y los de algunas lnvestigaclones aplicadas,

Aunquee al parecer no pertenecen a nadle, la adquisiclon de esas tecnologias Hbres no
es facil; requlere el trabaje de un equipo de ingenieros, tecndlogos y documentalistas que
estén debidamente informados sobre las tecnologias libres disponibles, a fin de escoger la
més adecuada y adaptarla a las condiciones locales y naclonales, a las necesidades de un
mercado o una organtzacian, o para apllcarla al desarcllo de un producto,

El concepto de adquisicién de tecnologia comprende el confinto de modalidedes y pro-
ceses par los cuales se incorpor wna determinada fecrologla a una empresa o instiucidn,

Al celebrar un contrato de compra se incluyen clausulas que determinan los derechos
de uso de la tecnologia por un plazo flio o indefinida, o el derecho de dominio aun al expi-
rar el perlodo contractual,

De aruerdo con €] nivel del potencial clentifico-tecncldgico, pueden considerarss di-
ferentes formas de adguisicion de tecnologia:

1. Entrada de fillales de empresas extranjeras que mantienen una autonomia com-
pleta, sigulendo disposiciones econdmicas, financieras y tecnoldgleas dictadas
por [a matrlz, con sade en el exterion,

2, Contratos de administracion wio de operacion de Instalaclones indusiriales, que
entregan esas funclones a una empresa extranjera y reducen el papel de los pro-
pietarios a la fiscalizacidn, Este procedimiento se adopta en condiciones de esca-
ez de recursos humanos calificados de orlgen local o naclonal,

3. Creacion de una empresa mixta (equity joim veniyre), en lz cual el socio extran-
Jero se encarga de proveer la tecnologia, mieniras que al naclonal le corresponde
la parte administrativa v de producclon,

4. Conmratos de licencia en que se establecen las condiciones segiin las ciales el ce-
denie ransfiere al concesionario, emporal o permanentemente, derechos de uso
o de dominio sobre marcas, conocimientos, patentes, procedimientos conflden-
clales, etc., en las etapas de disefio, construccién, montaje, operacidn, contral de
calidad, aslstencia téenlca o entrenamiento de recursos humanos,

5. Contratos de aslstencia téenica que estipulan las condiciones para el uso de ser-
vicios de especlalistas en las diferentes taveas de andlisls del proyecto, disefio,
construccitn, monaje wu operacion de las instalaciones; No incluyen permisos
de marcas y patentes, Escs contratos de asistencia técnica son preferibles a los de
licencla, porque:

a. El concesionario puede obtener los servicios tecnoldgicos & un costo més
bajo, ya que la asistencia técnica se contrata y remunera por diasthombres;
en camblo, las licencias se pagan con regalias sobre el nimers de unidades
fabricadas o vendidas,

b, Esmds fcll ransferir la tecnologia por medio de 1a asistenicla ticnica que
por el uso de marcas y patentes,

¢, Las restricciones al uso de la tecnologia adquirida son menores cuando ésta
se mansflera por medio de la asistencia técnica, que cuando se transfleren
derechos sobre la propiedad industrial.

. Conwatos de entrenzmiento de técnicos y administradores, que pueden celebrarse
con empresas nactonales, transnactonales, firmas de consultorfa, productores de
equipos, centras de Investigacion y desarrollo y universidades.
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7. Contraios de construccidn de tipo “llave en mano”, que se celebran coando se dis-
pone de poca capacidad téenica propla, o cuando hay wgencla por Inlclar las ope-
raciones de manufactra, o cuando la tecnologia estd muy difundida, es asequible y
barata en el mercado o por el contrario, en el oo extreme, cuando existe un {dnico
proveedor y profegido por una patente. En este tipo de contraios, el proveedor se
tace cargo de todo y debe entregar la planta en fimclonamiento con las debidas ga-
rantias por contrato, Toda innovacidn derivada de su uso en la planta serd propledad
del proveedor. Bste puede imponer clisulas de captacion o reserva de mercados. El
precio de la tecnologia central determina el de los componentes periféricos.

B Coniratos de construeciin con aperiura de paquete tecnoldgico. El comprador se
hace cargo de ensamblar los distintos componentes tecnoldgicos del proveclo,
asume la direccién ejecutiva del mismo -ingenleria de proyecio-, y también se
responsabiliza de los consigulentes respos (digamos, por algo que no ensamble
o no funcione bien). Se recomienda, en la medida de 1o posible, una apertura del
“paquete” y la participacidn de técnicos, mano de obra y flrmas locales en las
obras. En caso de que el contratista sea también propietario de la lecnologla, el
acuerdo “llave en mano” constituye la forma extrema de un contrato de licencla,
5i el confratista no es propietario de la ecnelogia incorporada al proyecto, su
funclon serd la de un intermediario, que redne diferentes tecnologias y las "em-
paqueta”, Corresponderia entonces al cliente, de acuerdo con su capacidad y sus
conocimientos desagregar o abrir el “paguete”. Por lo general al efectuarse la
comprs €] cadente entrega 1z tecnologia —y Ias instrucciones comespondientes- en
las Instalaciones del concesionarlo y, eventuaimente, le otorga tamblén an finan-
clamiento que permite el rescate de la deuda con los resultados de la produccion
basada en la tecnologia adquirida. La compra de equipo y de productos interme-
dios se determing, por un lado, a ravés del conpcimlento de las opelones enicas
exislentes, ¥ por otro, a partir de las condiciones del mercado y de la politica
economica, financiera y cambiaria. Chra distincion {mportante, con implicacio-
nes profundas para la politica tecnoldgica (sabre todo en lo que se refiere a la
apertura del “paquete”), es la que se hace entre tecnologia periférica y medular,
La primera se refiere al conjunto de conecimientos que no son especifices de un
producio o proceso, pero que son necesarios para la utllizaclon de fa tecnologia
medular en el proceso de produccién (entendidz come el conjunto de conocimben-
tos especificos & indispersables de un proyecto, producto o proceso), La tecno-
logia periférica se relaciona, por lo tanto, con los servicios de ingenieria general
comines a varios proyectos; sistemas de ransportes de materias primas; almace-
namiento, emasado y técnicas de ingenleria Industrial, Incluyende la operacion y
administracion de produccion. Los paises de industrializacion “tardia” estan en
condiciones de produeir casi toda la tecnelogia periférica que necesitan, Com-
prar el “paguete” tecnoldgico sin abrirlo significa no sélo pagar un precio dema-
stado caro por la tecnologia adquirddza en comparacion con siy probable costo en el
pais, sino el debilitamiento de las relaclones Interindustriales (“hacia adelante” y
“hacia atrds") del parque indusidal o del cluster, y el consigutente debilltamiento
del sistema cientifico-tecnoldgico y de su integracidn con el sector productivo,
Fara la empresa compradora de tecnologia, la distincién es fundamental porque
permite, a través de la diferenclacion entre tecnologia medular y periférica, caloy-
lar de manera exacta el precio cobrado por esta (ltima, compardndolo con los pre-
clos de similares naclonales y, ast, orlentarse hacia la adquisicion de la lecnologla
periférica de empresas nacionales. En este caso, el precio de 1a tecnologia central
no determina el de los componentes periféricos, €l comprador puede optar por los
mejores companentes y precios. Los avances que logre en la Integrackon de tecno-
logia serdn de su propiedad y le permitirin avanzar en el mercado tecnioldgico,

8. Otra forma de adquisicion estd representada por 1a copla @ imitacion de eenolo-
gia, practica adoptada con éxito en el pasado por muchos paises en desarrollo, sin
embargo hoy en dia estd muy sanclonada por los acuerdos Internaclonales schre
comercio (la OMC, el GATT) y patentes. Su utilizacidn exige la existencla de
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téemicos y mano de obva calificados, los caales adaptan la tecnologia a las necest-
dades o condiciones locales {dimenstones del mercade).

10,  Sealcanza una etaps més avamzada de adquisicion de tecnologla cuando las em-
presas buscan celebrar contratos con laboratorios o centros de iivestigacian y
desarrollo en universidades o institulos auténomes para crear lecnologia.

11, Otro mecanismo postble es el que implementa Japdn, que adqulere clencla ba-
slca y aplicada desarrollada en Occldente -en particular en Estados Unidos—, y
produce a partir de ella desarrollos ecnoldgicos e innovaciones de productos que
compiten con eficacia en &l mercado internacional.

12, Por ltime, la forma més autdnoma de adquirl tecnologia es la creacln y ope-
rackn de centros o departamentos de Imvestigacion y desarrollo proplos. en em-
presas, unlversidades u pras organizaciones autdnomas, solas o integradas en una
red o sistema de clencla v tecnologia con apoyo del Estado, donde se iriangulen
sistemas clentificos, empresas y coniratos estatales,

13, Adapiacién de tecnologia mediante rabajos de desarrollo experimental tendien-
tes a la adecuacidn de la tecnologia adquirlda a las necesidades y recursos del
entomo ‘adoptivo. La adaptacion se realiza en funcién de Iz dotzcidn de materias
primas, de los precios de los factores relativos, de los gustos y preferencias de los
consumidores, etoétera,

14, Desarrollos experimentales e Imvenciones a partir de Ia combinacion de conoct-
mientos clentificos y empidcos que pueden dar lugar a Innovacidn tanio de un
conoclmiento clentifico como de un conocimiento no clentifico,

Una condicion fundamental para la incorporacion real de Ia tecnologia adquirida es la
existencia en la empresa o Institucidn compradora, de una capacidad clentifico-tecnoldgica
que permita aprender, Incorporar y asimilar los principlos basicos de los conodimientos
adquirtdos v de sus aplicaclones en el proceso productivo,

La mayor parte de los conocimientos téendoos transmitidos de pais a pals se realiza
a través de canales comerclales que establecen flujos de conoclmientos con base en con-
raios entre los proveedores y Ios consumidores. Este comercio de tecnologia comprenda
tanto la transmisién de conocimientos proplamente dicha (el &now-fow), como de los ser-
viclos necesarios para su aplicacién en el proceso productivo (corsultoria, ingenieriz, etc.),
formando muchas veces un “paquete tecnolégien”. Este flufo de conoclmientos tene un
peso slgnificativo sobre la balanza comercial y de pagos. Es por ello, y por razones de
competitividad y de generacion de empleas, que en una economia globalizada s compite
eon conochimiento,

Tecnolegias centrales y tecnologias de gestién
de las organizaciones

Debe establecerse la diferencia entre las tecnolagias centrales —por lo general llamadas
duras-, que son las que permiten b ransformacidn de insumos en productos, y 1as tecno-
lngias de gestidn -ysualmente denominadas dlandas-, que se fundamentan en el conoct-
miento de las pecesidades del mercado y coordinan la produccidn v distritucion de bienes
o serviclos, gestlonan el personal, manejan las finanzas de la organkzacitn, desarrollan la
informética, los procesos administrativos 'y el soft necesario,

Segin Sudrez y Feleman® las tecnologlas de gestidn se refleren al conoelmients utlli-
zable o utilizade que transforma -medlante suceshvas elaboraciones— dlgunos simbolos en

‘oiros, con el propdsito de desammollar los procesos basicos de 1a actividad administrativa en

las organizaciones,

Asi como existe una nommativided que regula la interaccion enire disefio y produccion
en las tecnologias de productos y proceses, tamblén hay una rormatividad adminlstrativa
que establece los modos de hacer las cosas en ese campo. De Igual manera, la gestion de
Iz tecnologia, del conocimiento y de la innovacidn en las organizaciones forma parte de In
fque genéricamente se denominan tecnologias de gestln,

¥ Budrez, F y Feleman, |, Tecnologl y organizacion, El Caloquio, Espaia, 1978,
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Entonces, la innovacion poede ser en materla de tecnologias centrales (en cuyo caso
estard relaclonada con el producto o servicio) o de gestion (relactonada con el mercado o la
administracicn). 51 carece de las tecnologias de gestion, la empresa podria ser incapaz de
explotar una Innovackin aun cuande uviera las capacidades tecnoldgicas,

Por oiro lado, existen tecnologias centrales que son de gestidn. Por ejemplo, la media-
dora en un kanco, o la de un achiario en una compafiia de seguros.

La Innovackén puede ser absoluta sl vuele no competitivos los productos existentes
mediante un avance en la frontera tecnoldgica {uso del telégrafo-uso de la mdquina de es-
cribir) ¥ parcial si mantiene competitivos los productos ya existentes entre s (por ejemplo,
la coexdstencla del teléfone fijo, el celular e Internet),

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC)

H concepto fecnologias de la informacide y de la comumicacidn (TIC) designa lo relative
a la unidn deé las computadoras y les comunicaciones que ha tenddo lugar desde el adveni-
miento de internet y, scbre todo, hace referencla al aspecto social inherente a s utilizacién.

Las nuevas tecnologias de 1a informacidn y la comunicackin son las herramientas in-
formaticas que procesan, almacenan, slintetizan, recuperan y presentan Informacion repre-
sentada de la mis varlada forma. Incluye, ademas, el conjunio de soportes y canales para el
tratamiento y acceso a la informacion, 1a computacin, Internet, las piginas web, los blogs,
la multimedia, la telefonia cehular, la telefonfa [P, elcétera,

El ciclo tecnolbgico y la discontinuidad tecnolégica

El clclo tecnoltgico comienza con la irrupclén de una teenologia nueva, en forma lenta
st &3 Incremental, o extensiva o més acentibada si es fundamental o revolucionaria. La
tecnologia alcanz su punto mes alto en 1a etapa de mayor difusion —cuando se convierie
en dominante—, ¥ comienza a declinar con rapidez st es sustimlda por otra Innovacion re-
voluclonarla o fundamental, o poco a poco sl ko es por una Incremental o extensiva que le
permite seguir ocupando nichos de mercado. El ciclo tecnoldgico suele dar lugar también
a clclos de producte, aungue no necesarlamente éstos deben colnctdir (de hecho es posible
que en determinados mercados perduren por mas tempo los producios con clclo tecnolo-
gico vencida). Estos ciclos estdn caracterizades por el surgimiento de un patran dominarnite
y un posterior alejamlento acompafiado por ka sustiucidn de los productos,

Todo cicle tecnoldgico nace con la aceptacion de un nueve productn, cuyo desarrollo
provoca a su vez toda una cadena de innovaciones. En este sentido, el secreto para triunfar
a traves de fa Innovackon estriba en comprender la dindmica de los ciclos teenologioos ¥
las corrientes ineovadoras, ademas de contar con la capacidad de moldear esas corrientes a
fravés del cambio organizacional revolucionario,

“Una empresa que fabrica un producto exitoso a la farga endra que deshacerse de
&l Aungue esto parezea contradictorio, 1a realidad ez que si la empresa no reemplaza su
preducto, oira empresa fo hard en su lugar, Muchas empresas complten de manera per-
manente moldeando estas comientes de innovacion, mejorando sius propias creaciones o
reemplazdndolas. S6lo asi denen posibilidad de ganar mievos mercados para 1a teenologia
existenie, o infreducdr nueves productos que, devordndose a los productos en boga, crean
mievos mercados y reglas competitivas, "t

¥ Reilly y Tushman sefialan que “un ciclo tecnofdgico se desencadena (primera faze)
a partir de una discontinuidad tecnoldgica, a su vez generada por un avance cientifico im-
predecible. El esquema de innovacion gradual se ve Interrumpido por esta discontinuidad
tecnoldgica; dando comienzo a un periodo de fermentaclén (segunda fase del ciclo) en
donde complten distintas variables tecnolégicas, Este perlodo llega asu fin cuando emerge
um diseno dominante (fercera fase). Después, en la cuarta fase, se pasa de una mayor va-
riedad de producios a un mayor proceso de innovacién, mejorando el disefio dominante
{0 estandar). La quinta fase se caracteriza por el reemplazo del producto, que dispara un
meve ciclo de cambios tecnolégicos, con su posterior seleccicn y cambio incremental,

4 0Reitly 1, C. A,y Tushman, M, L., Winning through fnovation, Harvard Businass Press, Es
tados Unidos, 1997,
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Los perindos de fermento se asoclan con la innovaclon discontinua de productos; el
disefio dominante se asocla con el procese fundamental de Innovacian, y los perlodos de
cambio Incremental se asocian a sy vez con innovacién incremental, Las grandes innova-
dones, los productos que generan nuevos habitos de consumo, lns grandes saltos tecnols-
gloos se asocian a innovaciones revolucionarias,

La innovacion en las organizaciones

Aun cuando hemos venldo hackendo hincaplé en la Importancla de la Inrovacldn, eén las
consideraciones previas no se ha hecho mencidn acerca de la organizacion innovadora, o
de las condiciones y el clima erganizacional y social que permiten lograr dichas innovacio-
res. Anaticemos a continuacion esos aspecios fundamentales,

Peter Drucker® enumera Ias sigulentes dreas potenclales de Innovacién dentro de una
empresa U organkzacion;

*  Acomtechmientos inesperados: feneran nuevos problemas pero también oportu-
nidades y desafios.

= Imoomgreendas: enire expectativas y resultados, entre conocimientos dispont-
bles e Innovaciones.

*  Necesidades del procese: lievan a aplicar novedosas soluciones tecnoldgicas,

*  Cambios en los seclores ¥ en o meseado: exigen nuevas formas de atencion
(por ejemplo, el surgimiento de internet y los cambios que éste ocasiond en el
servicio postal),

Drucker afiade a lo anterlor ofas tres fientes que se sinian afuera de la organizacisn, en su
entorno soclal, intelectual y cultural:

+  Cambios demograficos: ¢migracion, inmigracion, aumento o disminucidn de la
taza de natalidad,

= Camblos de percepelin: un cambio de percepeldn no altera bos hechos, pero sl el
modo de interpretarlos,

*  Neevos conodmbelos clentifloos, lecnologicos, soclales, de administracian, Su
gestackén requiere mucho esfuerzo e Inversion, pero sus resuliados son s6lidos y
duradercs para quben los desamrolla, ya que estan protegidos por patentes.

Thda innovacion -entendida como la forma de poner las nuevas ideas en practica, hacer
cogas nuevas o antiguas con nuevos métodos que hagan mds eficlente la operaclon- co-
mienza con la deteccion de un problema, un desafio, o una oporiunidad que puedan re-
solverse mediante la incorperacion y aplicacion de conocimiento a 1a organizacicn. Ese
conocim bento serd relevante en la medida en que haga aportaciones a las dimensiones antes
mencionadas; no es un conoclmiento genérico, sino incorporable al proceso productivo
mediante &l aprendizaje organizacional,

La resolucion de problemas

La tecnologia puede conceptualizarse como un proceso de resolucitn de problemas orga-
nizacionales en dos dimensiones:

L La medida en que la resolucion de los problemas en cuestion requiere una bis-
queda de nijevos conocimientos,

2. Lavarledad y complejidad de los preblemas tratados, que requiers una biisqueda
de soluciones especificas.

Tomando como base estas dimensiones podrizn definirse distintos tipos de estrateglas de
innovacisn tecnoldgica en las organizaciones)

B Drucker, P, “La discipling de la innovackin®, en Craatividad e fnnovacian, de Harvard Business
Raview, Dousto, Espafia, 2000, (Losajemplos y scotaciones son proplos),
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Escasa variedad de problemas Gran variedad de problemas
Blsqueda minima de nuevos Ingenieria de planta, de procesos o
il et i Mejora, prueba y error, adaptacisn, o s ;mdml ‘P
; Resolucién de problemas, Creaclén e innovackan,
m“ﬂm":‘&hm mejara continua, aprendizaje
organizacional.

La innovacitn

51 complementamos el esquema anterlor con los modelos de Henderson y Clark y
Albernathy-Clark® tenemos la siguiente tipologia de Innovacion, 1a cual se basa en el
Hpo y la variedad de fos problemas que la cadena de valores agregados generd en cads

organizacion:”
Tipo Varedad de problemas
de problema Bas. Alta.
Mo estructuradao. Fundamental, Revolucionaria.
Estructuradao, Incremental. Extensiva.

Tipos de innovacién

Encremental. Mani lene competitivos los productos existentes, y se basa en capa-
cldades organizacionales extstentes. En general son camblos local lzados, menores
{modelo pasa 2 paso) y suponen pocas maodificaciones en las relaciones entre in-
dividuos, grupos, equipos y ciltura organizacional (por ejemplo, la Inroducclon
de telefonia celular, internet por cable-modem o banda ancha),

Fondamental * VVielve no competitivos los productos existentes, Las capacida-
des organtzaclonales requeridas para implementarla son muy diferentes a las exis-
tentes. Presenta problemas diferentes, pero parecidos entre'si, y la solucién de
uno sirve de base para la resolucidn de los demés (por ejemplo, 1a Introduncidn
en las instiuciones bancarias de nuevas arguiteciuras Informaticas que permilen
operar la relacion con el cliente sin importar el medio de contacto; internet, cajerc
automatico, sucursal, o cualquler oiro que se disefie enel fulira).

Extensiva. Ocurre cuando la innovacion mantiene competitivos los productos
existentes y supone un incremento de la varledad de problemas. Requiere 1a in-
troduccion de una varedad de conocimientos nuevos que afectan a la totalidad de
la organizacion. En el modelo de Utterback y Alberthany® es lo que se denomina
fase Mulda de ta Incorporacidn de una tecnologia a la organizackin, donde hay una
gran-cantidad de Incertidumbres teenoldgicas v de mercado. La tecnologia no estd
del wodo probada, es experimental, y estd dirigida a clerios nichos de mercado en

& afunh, A., Lo dindmica de fa innovacidn organizacionsl, Oudord University Press, Espafna,

1988,

? Handarson, C., “Architectural innovation: The reconfiguration of axisting product techna logles
and the fallure of established firms”, an Administrative Science Quatarly, 36-1, marzo, 1990,

# Handerson, Clark y Albernathy la califican coma radical

® Alberthany, W. J. v Unerback, J. M, "Patterns of innovation in technology”, &n Behnology
Review, vol B0, nam. 7, 1978, pp. 4047,

411
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una primera fase de transicldn, donde se aprende tanto de sus posibilidades de
desarrollo v aplicacion como de las necesidades del cliente, hasla que logra tor-
narse especifica ¥ con un disefia dominante (por ejemplo, los nuevos cocteles de
medicamentos para tratar el sida),

4. Revoludomaria Para Tushman y Rosenkopf comienza con una discontinui-
dad tecnolégica que puede Intensificar o destrulr la competencia, Las discon-
tnuldades tecnoldgloas son “aquellas raras e Impredecibles Innovaclones™ que
hacen avanzar una frontera tecnolégica pertinente por un orden de magnitud,
y que implican sobre todo el desarrollo y 1a satisfaccién de una nueva nece-
sidad mediante un nueve producio o el redisefio de un producto o proceso
existentes, brindando una ventaja declsiva en costo, desempefio o calidad en
tomparacién con productos anteriores (por ejemplo, Ia introduccldn de la PC
o internet; el pass del modelo buroertico al gerenclal en la administracion
piblica), Genera una mayer variedad de problemas y precisa mayores ne-
cesidades de coordinacidn, Resuelve problemas no estructurados. La amplia
varledad de conecimlentas requeridos para resolver la gran cantidad de pro-
blemas se combina con el desarrollo de muevas formas de organizacion para
su aplicacidn,

La clave para la Innovaclén no slempre estd en crear ldeas nuevas; muchas veces se trala
de deshacerse de las viejas.

En uma empresa sibltamente exiiosa, el éxdto a conto plazo peede degenerar en un rofundo
fracaeo a largo plazo. La clave para un éxiio duradero radics en trabajar con los custro tipos de
innevacion al mismo tiempo, o por o menos con tres de ellos: el inoemental, el fimdamental yel
revoluckonario, Mieniras fos dos primercs aseguran e éxito a corto plazn, ] ditimo permite que
L Iremvacidan se aflance enel largo plazo y crezca de manera exponencial.

Alcance y profundidad de
los cambios tecnologicos

No todos los cambios son iguales, y es necesario entender el proceso involucrado para de-
sarrollar las wenicas de intervencion més apropiadas a cada caso, Los cambios en el con-
texto; ka generacion de nuevos conocimientos, lecnologias o materiales; las modificaclones
culturales, sociales, econdmicas; los cambios en la demanda o en la competencla, generan
la necesidad de cambio tecnoldgion @ Inmovacidn en las organtzaciones. Asi, en general,
los tipos de cambio son;

#) Adaptatives. Por ejemplo, cambios de las exigencias en las relaciones de la orga-
nizaciin con su entorno (proveedores, clientes, etcétera).

b) Evelrives
Cambins parciales: estrategia gradualista; mejora continga,
Cambios parciales en los procesos y sistermas,
Cambios en las estrucluras y en los disefios organkzacionales,
Cambios en la gestidn del personal (de gestidn tradiclonal a gestidn por
competencias), Introduccidn de nuevas formas de aprendizaje en la organi-
Zacion,
Cambios en la gestidn de los recursos tecnologicos y de la innovacion.
c) IM
= Cambio lotal, integral; cambio de paradigma del conocimiento,
+  Cambins totalés en las teenologias v procesos; relngenieria de las crganiza-
clones,
* Innovacion.
d) No cambin No cambiar también es una aceidn posible de la organizacion, pero

la lleva necesariamente a cumplir su ciclo y desaparecer, o a permanecer en un
nicho de productos con ciclo tecnologico vencido,
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Cido de producto y cambio tecnoldgico en las organizaciones

RENDIMIENTO
Lanzamiento de
vestigacin T ProduGS DESARROLLO DE UN NUEVO CICLO
y desarrolio ambios en el contexto :
ﬁm__. e turhulencia = nuevo producto
3 Mueyos métodos

- Desafios y oportunidades sistemas. %
tecna A Desarrollo de

competenclas.

pen- | Cambios tecnolégicos Muevos paradigmas,
asdaptativos al NO CAMBIO desarmollo de nuevos
conocimientos.
INNOWACION TECHOLOGICA.

v . Productos de ciclo vencido

teenalogia Mtodes sistemas y todos sktemas y | Métodos sistemas y

en evolucidn|  Ecnclogla idi;ﬂdu: mmnhghmaﬂgadi Eecnologia obsoleta

b TIEMPO
= Evolucidn Innovacidn inmovifismo Fin de ciclo .
hd
ETAPAS

Organizaciones innovadoras bifrontes

Las arganizaciones inmovadoras bifrontes (o de dos frentes) combinan o] lanzamiento de
nuevos productos con olos asentados en el mercado. La rentabilidad de estos dltimos per-
mite acceder al financiamlents para el proceso de innovacion y lanzamiento de los nuevos.

Un producto lanzado al mercado se va mejorando, se le hacen adaptaciones, cambins
menores, mejoras de disefio, camblos adapiativas y evolutivas. La adaptacion, la mejora con-
tinus; Ja gesticn de 1a calidad, la resclucidn de problemas, el baming by doing(aprendizaje
practico), la ingenleria de planta, el dissfio, ¢l packaging el desarmollo de normas 150, son
algunis de s técnicas utiltzdas en esta etapa en materia de gestidn tecnnldgica,

Como el lanzamiento de mpevos productos lleva si tiempo v varia segiin el sector (por
elemplo, diez afios para el desamollo de una nueva droga y 1a elaboracion de un nuevo pro-
ducto farmacéution, o cinco para el lanzamiento de un neevo automavil), cuando estamos en
presencla de un froducto de clclo maduro o casl madurg v tal vez en el tope de sus venias,
debermas pensar en el que lo sustituya, A veces Incluso se lo hace obsoleto & propdsito —como
pasa en la moda o 12 informética- para manterer altas 12 demanda y 1a tasa de ganancia,

tn el grafico anterior se presenta este proceso, de maneraque sea posible visyalizar fas
wondiciones de lanzamiento de nuevos productos si no se qulere caer en ciclos vencidaos,

Esto s lo que diferencia a los innovadores con estrategias revolycicnarias, de los se-
guidores y de quienes trabajan en nichos de productos de ciclo veneido, En &l primer caso
se tratz de innovadores y desamolladores que vinculan los conocimientos cientificos con
los tecnolégicos, ¥ realizan investigacion y desarrollo. En el segundo estamos hablando
de seguidores-adaptadores, que efectian mejoras y adaptaciones menores, También hay
quienes se conforman con pequenos nichos residuales del mercado,

La generacién y difusion de conocimientos en la organizacién

La generacidn de ldeasse refiere al desarrollo de nueves conocimientos, productos, proce-
505, estrategias comerciales, métodos organizativos més eficlentes, modos de produccion



414

CARTULE 15 » LAGESTION DEL CONDLIMIENTS, EL APRENDIEEAJE ¥ LAS COMPETENCHAS OE LATPERSTONAS EN LAS

gue permitan reducr costos o aumentar 1a calidad, nevas relaciones con proveedores y
clientes, en fin, todo aquello que signifigee un valor agregado, un impacto en el mercada,
una venlaja competitva,

La difirsidn y la interiorizacion de tales ideas implican compartirlas y generali-
zarlas en toda la organizacién y su dominio (proveedores y distribytdores incluidos).
Las |deas deben difundirse de manera horlzontal entre equipos, y verticalmente enire
los distintos niveles de la organizacion: compartidas a 1o largo de toda 12 cadena de
walor (proveedor-empresa-cliente) garantizan la productividad, v difundidas de manera
vertical generan el compromiso de la organizacion con ellas, convirtléndose en un
ahjetlvo estratégico,

El modelo de Nonaka y Takeuchil?
MNonaka y Tekeuchl establecen asi la diferencia entre el conoclmlento tdefio v el explicit

. coyrocimiento (Seffoes personal y de contexto especifico; en consecuencia, re-
sulta dificil de formalizar y comunicar a otros, Consiste en conocimientos practi-
cos subjetlvos, discernimlentos e Inmuiclones que desarrolla una persona por estar
inmersa en una actividad durante largo tiempo,

s El conocimiento expliclto o formal es ficll de transmitle entre Individuos y
equipos mediante el lenguaje formal y sistemdtico {reglas, formulas, especifica-
clones).

Ademas, los autores spgieren a los gerentes occidentales que olviden el conocimiento
explicito y el viejo estilo de aprendlzaje, y emplecen a concentrarse en el discermimiento,
la subjetividad, la intuicidn y las “corazonadas”, es decir, en el conocimiento implicito.
Coma hemos sefalade, a diferencia del explicito éste-es personal, especifico para el con-
texto, dificl] de formalizar y comunicar. De alli que la funcidn de los mandos medics sea
crucial, al ser quienes sintetizan &l conocimiento ticito -que les lega tanto de la linea de
contacio con los cllentes como de los sepior managers—, lo convierten en explicito y lo
Incorperan a nuevos producios y eenobogias,
Los mecanismos para lograr lo anterior son cuatro;

. El conocimiento ticlio compartido en la socfalizaciin iniclal se comvierte en ex-
plicito a través del andlisis, la metifora y otros usos del lenguaje.

2. Enlaetapa de eviernalizaciin es posible transferirho y combinarlo,

3. La internalizacidn Beva ese conocimlento explicitc mievamente a sy fase thcita,

4.  El proceso culming con la creaclén de conocimiento exponencial,

La tearia de la creacién del conocimienio organlzacional, segiin Nonaka y Takeuchl, Inte-
gran dos dimensiones;

= La primera es donde se da la conversién entre conocimiento Bcito y expliciio,

«  En lasegunda el conoclmlento creado por bos Individues se transforma en cono-
cimiento grupal y organizacional. Esta dimension da aleance onganizscional al
conocimiento creade por los individuos, y lo solidifica como parte de 1a red de
conocimiento de la empresa.

Conversion de conocimiento: interacciéon de conocimiento
tacito y explicito

Para Nonaka y Takeuchi'! el conocimiento tcito y el explicito ne son entidades separadas,
sino- complementartas, Entre eflos hay una Interaccidn y an infercamiio, cuye escenario
son fas actividades creativas de los seres humanos. En este modele dindmico &l conock-
miento se desarrolla v expande cualitativa y cuantitativamente a través de la interaccion

0 Nonaks, Ly Takeuchl, H., La organirackin creadora de conogimianto, Oxford University Press,
México, 1989,

" higam,
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soclal de los saberes tActios y explicitos en un proceso soctal entre indbvidaos, denominado
comversidn de conocimiento, De acuerde con Nonaka v Takeuchl, la ransformacién es
interactiva y en esplral.

Las cuatro formas de conversion de condel miento que estos autores identifican son las
que se explican a contingacion,

Socializacion: de tacito a tacito

La socializacidn es un proceso que consiste ‘en compartir experiencias y crear conoel-
miento Wcito, come los modelos mentales y las habilidades wenieas, La clave para oblener
conocimiento tcito es la experlenciz. A menudo una simple transferencia de informacién

tendrd poco sentido sl es abstrafda de las emociones asocladas y de los contextos especifl-
cos en los que las experlencias compartidas se encuentran,

Exteriorizacion: de ticito a explicito

La exteriorizacion es el proceso a través del cual el conocimiento ticite se enuncla de
manera explicita adoptando la forma de metdforas, analogias, conceptos, hipétesis o
modelos, De hecho, de las cuatro formas de conversién de conocimiento, ésta es fun-
damental, porque crea conceptos explicitos muevos a partlr del conocimients tacito,
Cuando Intentamos concepluar una Imagen casl slempre expresamos su esencia usando
el idioma; sin embargo, muchas veces las expresiones: resultan inadecuadas, inconsis-
tentes e (nsuficlentes. Las discrepancias y “hiaecos” entre las Imagenes y las expresiones
promueven la reflexion y la interaceldn entre individuos. Ast, el uso de una metifora o
una analogia atractivas resulta muy efectivo para propiciar un compromiso directo con
el proceso creativo,

La metafora es una forma de percibir o entender de manera intuitiva una cosa sim-
bolizindola con ofra, y constifuye un mecanismo de comunicacton que puede servir para
reconclllar discrepancias de slgnificado,

Las contradicciones inherentes a las metiforas son minimizadas mediante el uso de
analogtas, expresiones idiomaticas que reducen lo desconocido haclendo énfasks en laco-
munidad de su slgnificedo entre dos cosas distintas. La asoclackon a traves de la analogla
se centra en las similitudes estructurales/funcionales entre dos cosas y, por eénde, hace
referencla impliciia a sus diferencias, En otras palabras, la analogia nos ayuda a entender
lo desconocide a ravés de o conocido, permiltiéndonos superar b brecha entre una imagen
v un modele lagico,

Una vez creados, los conceptos explicitos pueden traduclrse en un modelo légico,
libre de contradicciones, para Io cual es preciso que todos los conceplos v las proposicio-
res se expresen usando un lenguaje sistemdtioo v una 14gtca coherente,

Combinacion: de explicito a explicito

La combinacion es un proceso de sistematizacion de conceptos y cuerpos de conocimiento
explicito con el que se genera un sisierna de conocimiento. La reconfiguracion de la infor-
macién existente, que se lleva a cabo clasificando, afadiends, combinando y recategori-
zando el conocimiento explicio, puede conductr a nuevo conocimiento,

Interiorizacion: de explicito a tacito

La interforizacidn es un proceso de conversin de conocimiento expliclio en conoeimiento
tacito, y estd muy relacionada con el aprendizaje practico. Para que se dé la creacion de co-
nocimiento organizacional es necesario que el corocimiento tacito acumulado en el planc
Individual se sockslice con otros miembros de la organizscion, empezando asi una nueva
esplral de creacidn de conocimiento. Esie proceso se vera favorecido tambien por 13 verba-
lizactin o diagramacitn del conocimiento,

CHRINES
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Asimizmo, la interlorizaclén ocume cuando el modelo mental es compartido por la
mayoria de los miembros de la organizacion, lo cual da lugar a que el conocimiento Ecito
si vuelva parte de la cultina organizacional,

Socializacién: Inicia
‘eoin |a creacidn da un tampo de
interatcidn: Jos miembrosde un
aqliipo comparten sus experienclas
y modelos mentales

Interiorizacién, se daa

través del aprendizale practico
(learning by daing)

AV

Exteriorizacion: se da af
didlogo o la reflexitn colectiva
de significados, gracias al ssa de
metéforas y analoglss apmpladas

/\ Combinaclon: medlants
_ la distribucidn del nuevo
‘mnacimiento a travis de redes <

en ofras areat de la mganhaaci&h

Para Monaka y Takeuchi el contenido del conocimiento creado por cada formia de
comversicn es distinto, 1a socializacidn produce conocimients armonizads;, la exterioriza-
ciin genera conocimiento concepiual; la combinacidn origing mnocimiento sistémica, y la
Interiorizacion crea comocimiento aperacional. Estos contenidos interactian entre 51 en la

espiral de creacién de conocimiento,
Concdmiento tdto a Conodmiento explicite
Socializacion genera Exteriorizacion genera
Conodmiento tidto
Conocimiento armonizado Conocmiento conceptual
Desde
Conocmisnts Interiorizacion genera Combinacian genera
explicita Conocdmiento operacional Conocimiento sistémica

El contenido del conocimiento y la espiral de conocimiento

De acuerdo con el modelo de Nonaka y Takeuchi, cuando el conocimiento tacito y elexpli-
clto interactian surge la inmovacién, Una organizacion no puede crear conoclmiento por si
misma. El conocimiente tacito de los individuos es la base de la ereacion de conocimilento
en la organizaciim, y es ésta la que debe movilizar el conocimiento ticito creado y acumu-
lado en el plano individual, Ese conocimiento se amplifica de manera organizacional a
través de las cuatro formas de conversldn que hemos comentado, y se cristaliza en niveles
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ontoldgicos més altos. Esta es la llamada espiral de conocimiento; en ella, Ta escala de in-
teracelon de conoclmientos teitos e expliclios se incrementard conforme se avanea por los
niveles ontoldgicos. En otros términos, 1a espiral se inicia en €] nivel individual y avanza
pasando por comunidades de Interaccion cada vez mayores,

H modelo de Nonaka y Takeachl es una de las posibles formas de innovacian, pero
i 1a finlca; como hemos comentado, la organlzacion tene otros mecanismos para generar
o Incarporar conocimlents, La Importancia del wabajo de estos autores radica en su des-
cripeion del proceso de comversion del conocimiento tciio en explicito, una aporlacion
clave que todas las organizaciones —en particular las occidentales- deben tener en cuenta
también al analizar la difusién, el aprendizaje y la interiorizactdn de los nuevos saberes. En
este sentido, los Investigadores japoneses derivan del procese de creacidn de conaclmlento
clésico uno més, cayas fases examinaremos a contingacién,

Modelo de cinco fases del proceso
de creacién de conocimiento organizacional

Primera fase: compartir el conocimiento tacito

Compartir el conocimiento tachio entre individuos con distintos antecedentes, perspect ivas
y motivaciones es el pase fundamental para gue se dé la creacién de conocimiento organi-
zacional,
En esta fase -que corresponde a la socializacién- el tipico campo de interaccion es el
equipo autporganizable; en el que los miembros de departamentos con distintas funclones
trabajan juntos para alcanzar una meta comiin,

Los equipos autoorganizables facilitan la creacion de conocimiento organkeacional
a fravés de la varledad de requisitos de sus miembros, quienes viven la redundancia de
informacidn y comparten su interpretacion de a2 intenclon de la organizacion, La adminis-
tracidn genera el caos creativo estableciendo metas demandantes, y brindando gran auto-
nomia a los miembros del equipo,

Segunda fase: crear conceptos

La Interaccién més intensa entre conocimiento ticlto y expliclio ocurre durante la segunda
fase, Formado un modelo mental, el equipe auteorgantzable lo enuncia a través de mas
diflogo continuo. El modelo se verballza mediante palabras v frases y, al final, se cristaliz
en concepios explicitos. En este sentldo, esta fase corresponde a la exteriorizacitn,

La autonomia ayuda a los miembros 2 expresar de manera libre sus pensamientos
muchas veces divergentes, y la intencién les sirve como una herramienta para hacer que
confluya en ks misma direcclén, La varledad de requisiios provee distintos dngulos o pers-
pectivas para observar un problema; por su parte, la fluctuacién y el caos contribuyen a
cambiar &l pensamiento fundamental de los miembros del equipe, y la redundancia de
Informacion les permite entender mejor el lenguale figurativo y lograr un modelo mental

compartido.

Tercera fase: justificar los conceptos

Los nuevos conceplos creados por los individues o por el equipo deben ser justificados en
al@in momento del procedimiento. La justificacién inclyye determinar si los conceptos
creadaos son vilidos para la organizacitn y para la socledad, El momento més adecuado

para que 1z crganizacion lleve a cabo este proceso de filtrado es justo después de que los
conceptos se crean, y la redundancia de Informacion se utlliza para facilitar el process,

Cuarta fase: construir un arquetipo

En la cuarta fase el concepto justificade se convierte en algo tangible y concreto, es
daclf, en un arquetlpo o prototlpo que se construye combinande el conoclmients expli-
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dto recién creado con el conoclmlento expliclio yva existente. Esta fase es comparable a
Iz combinacién,

Resulta Indispensable que haya una cooperacion dindmica entre varlos departamentos
de la organizscion. Tanto la vartedad de requisitos como la redundancia de informacion con-
tribuyen a esta fase, La intencidn total de la organizaciin también funciona como una herra-
mienta para comertir los miltlples tpos de conocimlento practico {(dmow-how) y lecnologias
existentes, asi como para promover la cooperaciin interpersonal e interdepartamental.

Quinta fase: expandir el conocimiento

H nyevo concepto sigue avanzando hacla un neevo ciclo de creacidn de conocimiento en
un nivel ontoldgico distinto. Este proceso interactive y en espiral, que Nonaka y Takeuch!
laman distribucicn cruzads de conocimiento, tene lugar en dos &mblios:

+  Intraorganizacionalmente, el conocimiento gque se ha traido 2 la realidad o ha ad-
quirido la forma de un arquetipo puede generar un nuevo ciclo de creacidn de
conoclmlento, expandiéndose de manera horlzontal y vertical a través de la orga-
nizacion.

s Interorgantzacionalmente, el conocimiento creado por la organizacldn puede mo-
vilizar el conocimiento de empresas filiales, clientes, proveedores, competidores
¥ oiros elementos gue se encuentran fuera de la empress, a ravés de la interac-
citm dindmica,

Fara que esta fxse funcione de manera efectiva es esenclal que cada unidad de la organiza-
citin tenga la autonomia necesaria para utilizar el conocimiento desarrollado. La fluctuacion
interma ~por ejemplo, por rotacldn frecuente de personal-, la redundancia de informacion y
la variedad de requisitos facillian la transferencia de conocimiento,

Condiciones para la creacion de conocimiento organizacional
Bl papel de la organizacidn en €] proceso de creacidn de conoclmiento consiste en proveer
&l contexto apropiado para facilitar las zctividades grupales y 1z creacion y acumulacion
de conocimiento,

El innovador

B (Feief Intelligence Officer (C10) de la organizacion es un agente de cambio cuya meta es
aumentar la capacidad de ésta para adaptarse a un enforno en permanente transformacion, Su
mision es desarollar una vision estratégics y promaver la innovacitn, para lo cual reexaming
Ias premisas y la Aptica del negocio desde cero, con la infencidn de mejorar 1a operacidn, pro-
ductividad y competitividad de la organlzacion a través del establecimiento de los parimetros
estratégicos del sector en ligar de que sea 13 competencia quien los determine,

Entre las &reas de respovesabllidad del CIO 58 incluyen sistemas, operaciones de compu-
tacion, telecomunicaciones, automatizaciones de oficing y computacion para el wsuario
final; entre sus chietivos esta lograr que la organizacion ytilice la informética como herra-
mienta de desarrollo y cormo medio para ganar y sostener una ventaja competitha,

Todo proyecto surge del reconocimients de una oportunidad tecnica subordinada a las
sofiales del mercado, Cualquier Innovacion que pretenda alearzar el éxito deberd respon-
der a una necesldad del entormo socioecondmico, Para que se genere un proyecto innova-
dor es preciso gue exista un clima favorable dentro de la organtzacion, creatividad de los
participantes y fluido accesn a la informacion interna y externa, El centro vital € impulsor
del proceso debe ser la flgura del CIO.Y pero slempre apoyandose en las fortalezas del
irabajo en equlpo (de ser posible de alto rendimiento),

12 Guards similitud con &l modelo d& Shumpeter.
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El CIO incentiva y apoya todo tipo de innovacton, comvirtiéndose en el “foco psico-
Igico” receptor de las energlas, los deseos v las asplractones de toda la gente de la orga-
nizacion,

Los equipos innovadores

Las organizaciones innovan a partir de sis eéquipos de trabajo, pues alli es donde se articu-
lan los conocimientos en red mediante la Interaccin de sus miembros en funcion de sus
respectivas competencias,

De iguzal maners, las organizaciones aprender a ravés de los individuos organizados
en equipas de trabaje, En el equipo as donde la organizacidn acumula su conocimiento,
Loz equipos son los que generan y transmiten €l conocimiento; por lo tanto, la pérdida de
un equipe completo es muy grave para la organizaciin, sobre todo st se rata.de uno con
conocimientos criticos (por elemplo. sin los cuales seria Imposible transformar los insu-
mos en productos).

Por mias visionarle que sea, el CIO dificllmente puede implementar de manera exitosa
el cambio por i mismo. Para ello requiere equipos cohesionados e integrados por;

*  (Generadores de fdess que combinen saberes tecnoldgices amplios con conoei-
mientos de desarrollo, disefo, mercado, produccion y comerciallzacin,

o implementadores que acompanen al CI0 en la instrumentacién de las distintas
fases del proyecto, asumiendo rlesgos y desarrollando componentes,

*  Sustentadores gue otorguen el apoyo politico y econdmico a la innovacicn,
comvenclendo a acclonistas e Inversionistas de la necesidad de asumir rlesgos,
4 veces este 1ol es dessmpefiado por el propio C10 de la organizacion.

v Uindirecior efecutivo del proyecis, encargado de ensamblar en tempo y forma ios
cmponentes Innovadores con los demds sisternas, y de tomar las decislones para
que el proyectn funcione y esté listo antes que los similares que la competencia
pudiera lanzar al mercado (a veces el direclor efecutlvo es también el generador
de ideas).

*  Becutores del proyecio organizades en un equlpo multkdisciplinario que, bajo
la direccién ejecutiva, sirva de apeyo al desarrollo formulado por los generado-
res, ¥ 1o acomparie hasta su instrumeniacidn final e incorporacion a la linea de
produrccidn,

»  Difiisores y evlenstontsias que permiian transformar el conocimiento taciio en
explicito en la organizacion, En términos practicos, este rol coresponde a los
cormunicadores y publicistas capaces de traduclr ka Innovacidn al gran pibllco,

Autonomia de los equipos

(hra condicion necesaria para la creacidn de conoclmiento es la autonomia de los equipos,
La autonamiz aumenia las posibilidades de éncontrar oportunidades inesperadas, y de que
los equipos e individuos se motiven a sf mismos para crear nuevo conocimiento,

En lax organizaciones creadoras de conocimiento los individues y los equipos autd-
nomos establecen los limites de sus tareas por sf mismes, aumgue slempre tenlendo como
mela la expresada en la Intencitn total de la organizaclon. En las organlzciones de ne-
gocios el equipo awtoorganizable constitaye una poderosa herramienta en la generacion
de las circunstancias adecuadas para que los individuos actien de manera apkonoma, El
equipo debe ser multifuncional, imvolucrando a miembros que representen las diferentes
actividades de 1a organizacion,

Existen varkas acelones que los C1O exitosos pueden poner en prictica para desamo-
liar equipos de’ innovacidn efectivos y dindmicos;

*  Empoderar al equipo.
*  Promover el desarrello profesional y personal de sus miembros,
* Sintontzar la composicidn del equipa,
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= Asegurar su cohesidn,
s Crear una estralegls de anticipaclon 4 sucesos extemos,
+  Promover el liderazgn del equipo dentro de la organizacicn,

Masa critica

A diferencla de lo que ocurre con el conocimiento individual, resulta imposible cresr conoci-
miento arganizacional sl no se integra una masa criica™ de clentifieos, técnicos y profesio-
rales altamente capacitados v entrerados en la acilvidad creativa, en permanente Interaccion
oon la comumidad clentifica para mantenerse a la vanguardia del conocimiento.

Al interior de 1a organizacidn, esios clentificos, #cnicos v profesionales, deben rela-
clonarse de manera creativa con;

a,  Ejecutivas de linea, Ingenteros de conoclmlento, Ingenieras de planta, comverso-
res, adaptadores, desarrolladores, difusores, extensionistas (hacla proveedores y
clientes), Investigadores de mercado,

b. Implementadores de conocimiento. Empleados de la linea frontal {con los
clientes) con conocimiento tacito™ y experiencial '® involucrados en el lado

operative,

Fluctuacion y caos creativo

Otra-condiclén organizaclonal necesaria para fomentar la creacion de conocimiento expo-
nencial es la presencia de fluctuacion y caes creativo, aspectos que estimulan la Interac-
don de |a organizacion y el entomo externo,

Quienes se inclinan por la teorfa del caos y similares afirman que el aprendizaje se
limita a enfatizar lo constante y persistente en lugar dé promover lo innovador y revio-
lucionario, Uno de fos principlos de la tecria del caos sostiene que conjuntos slmples de
relaciones deterministas pueden productr resultados que respornden a an patrdn y al mismo
Hempo son impredecibles; Teniendo en cuenta que el enfoque administrativo tradicional
hace hincapié en el control, el orden y la'previstbilidad, el caos y el desorden parecieran
enemigos, fuerzas destructivas que deben ser controladas; sin embargo, desde la perspec-
tiva de autores como Nonaka o Stacey, ' son propiedades inherentes a la organtzacion. Las
alteractones constantes que enfrentan los gerentes enclerran Importantes oportunidades
creativas que pueden aprovecharse para generar un aprendizaje capar de trascender las
formas de pensamiento establecidas, Asf, las organizaciones deben tomarse como sistemas
dingmicos en estado de permanente desequilibrio, Los gerentes deben dar la blenvenida a
la Inestabilidad, y buscar la crisls como un mecanismo para trascender los propios limites
en ura especie de “revolucion permanente”,

Cuando se introduce la fluctuacion en una organizackon, sus miembros se enfrentan
a una ruptura -en términes de internupcion del estado de ser habitual y comedo- de rutl-
nas, habitos o marcos cognoscitvos, En tal siuacicn, cuestionamos 1a validez de nuesiras

13 Masa oritien; cantidad minima de individuos indispensable para que se produecs una reacaidn
creativa en cadena,

M Bagin Monaka y Takeuchi "En aste grupo se incluyen a s parsonss de 18 orgenizacion da
vantas, quienas ntaracthan con los clentes an el marcado, los rabajadoras y suparvisares,
&6l coma a otres que estén involucrados con el lado oparacionsl. Ellog acumuian conooi-
mignto thcito & través de la experiencia fisica. Este conocimlanto incrementa la habllidad
de las compafias para descubrir qué estdn pensando los clientes y sctuar en consacuencia
haciendao planes para el futura®,

5 por operar ¢on insumos, equipes, manuales, Informdtics, etodtera,

' Stacay, R La gestidn del cans. Estratagias empresariales dindmicas para un mundo imprede-
cible, Edicianes 5, Barcalona, 1884,
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actingdes baslcas hacla el mundo y empezamos a prestar atencion al didlogo como un medio
de Interaccion sockal que nos permile crear nueves conceptos, En este sentido, las fluctua-
clones ambientales suelen generar una ruptura en el interior de 1a organizacidn, a partir de
Ia cual se puede crear nyevo conocimiento, Algunos describen este fendmeno como “crear
conocimiento a partir del nido” o “recuperar el onden a partir del caos”.

El cans se genera naturalmente cuando la organkzacién enfrenta una crisls, También
puede produckrse de manera intenclonal, por efemplo, cuando los directores de una com-
pariia quieren evocar un sentimiento de crisls entre los miembros de la organizscion esta-
bleciendo metas desafiantes. Este caos intencional se lama caos creative, y 50 intencitn
es provacar y fortalecer el compromiso subjetivo de los Individuos, En la operacldn diarta,
los miembros de la empresa no se enfrentan con situaclones ast, pero los altos directivos
pueden frducir la fluctuaclén y permitle que emerja la ambigiledad interpretativa en nbve-
les mds bajos de la organlzscion, lo que actiia como un disparador del cambio de los para-
metros fundamentales de pensamiento de los individuos, y también les ayuda a exteriorizar
st conoclmiento @oito,

LA GESTION DE LA CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES
Y SU RELACION CON LA GESTION DEL CONOCIMIENTO"?

Los procesos siempre llevan conocimientos y tecnologias. incorporados; por lo tanto, 1a
mejara en procesos suele derlvar en una mejor tecnoldgica para la organtzacldn, ¥ un
impactos directo en su productividad,

Lo propio ocurre con la gestidn de la calidad y 1a mejora continua; es-ofra forma incre-
mental de inrovacion tecnologica e incorporacion de conoctmientos a las organizaciones,
incliuso de generacton propia a través de métodos como el experimental, el de prueba y
ervor, el de resolucion de problemas y el de aprendizaje practico,

Como movimiento administrativo, la gestitn de la calidad surgis en Japon, luego de la
segunda guerra mundial, paradéjicamente de la mano del estadounidense Edward Deming,
Las bases que él sentd siguen siendo validas, aun cuando el concepto de calidad ha evolu-
clonado & 1o largo del tiempo. La gestidn de procesos v lecnologias, ¥ su puesia al servicio
de la calidad {mediante la lamada administracidn de la calidad totalo Thial Quality Ma-
nagement) v del cliente {satisficidn ol del clfente, Towal Cusiomer Satisfaction) fueron
verdaderos hitos gerenciales.

A& partir de la identificacion de las necesidades de los clientes y de los requerimisntos
y normas de gestidn de la calldad, estas comentes admindstrativas buscan;

*  Redisefar los servicinsa medida de las necesidades de los clientes.

*  Revisar los procesos, con el propdsito de prestar serviclos de manera eficlente,
con calidad, a satisfaccitn del clienie, y a costos minimos. Para ello se busca ga-
rantizar que el disefio de los procesos tenga por resullado servicios que se ajusten
a los requerimienios de los clientes, y se puedan brindar con eficiencia de costos,
En consecuencia, se revisarin los procesos, estructuras, sistemas y funclones or-
ganlzacionales para que estén orientados a satisfacer los requerimientos de los
clientes externaos e internos y a la rediiecddn de costos; sino o estin, se propondrsd
su reorganizacion, y sl se lomaron innecesarios, su supresion,

*  Revisar las competencias de toda la fuerza laberal para examinar cada una de las
actividades reallzadas por la organlzacidn, asi como Identificar oporunidades de
mejora y adecuacion a las necesidades de los clienies y a las exigencias de calidad.

El modelo Seis Sigma

Muchas son las maneras de Hevar a caba la mejora continga. La‘eleccidn de 1a estrate-
gia a Implementar depende, en buena medida, de la madurez de 1a organizacion, En un

17 Agraderco & b lieanciads Marta Mdanica Glana la interlocucian y Sus sparas en materia de
gestion da ls calidad.
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momento de iniclo de operaciones, la sola documentacion de un proceso, el reunirse
representantes de distintas dreas para discutle una politica de la empresd, constituyen un
fenomenal impulso de mejora y de biisqueda de la excelencla, Sin embargo, las ergani-
zaclones se van hactendo cada vez mas complejas v, segin la cultura que quieran mode-
lar sus directivos, serén conducidas hacia los equipos interfuncionales con metodologias
inicas para toda la empresa,

Uno de los recursos de mejora continua es la metodologla Sels Sigma (Siv Sigmd, que
puede caracterbzrse como un “sistema completo y flexible para corsegulr, manterer y maxi-
mizar el éxito en los negocios [gue] funciona sobre todo gractas a una comprension total de
las necesidades del cliente, del uso disciplinado del analisis de los hechos y datos, y de I
atencién constante 4 la gestion, mejora y relnvencion de los procesos empresariales™,

Los éxitos empresariales que promete Sels Sigma incluyen;

Reduccidn de costos,

Mejora de la productividad,

Aumenio de fa participacién de mercado,
Fidelidad de clientes,

Reduccitn de tiempo de cico,
Reduceiton de defectos,

Cambio de cultura,

Desarmollo de productos y servicios,

Como metodologia de mejora continua, Seis Sigma sigue los lineamizntos de Deming,
Juran y otros fundadores de la calidad total, Su difusién e Implementacidn viene de la
mang de 12 extstencla de software que permite un trabajo muy sefisticado sobre datos
pars modelar escenarios a partlr de los cuales se obtienen conclustones y propuesias més
vobustas,

Las empresas que pretendan recorrer con seriedad el caniino hacia i ealidad total
enconiraran que nada de 1o que le plantea Sels Sigma es. novedoso; no obstante, 1a incor-
poracidn de esta metodologia permite la Implementaclén de perflles mds téonlcos y la
enovacion de energias, presentando nuevos desafios que son siempre bienvenidos para
mantener viva la mistica de los

Desde esta perspective, la gestion de la calidad y la del conocimiento se encuentran
intimamente entrelazadas. L.as hemamientas de calidad (como las certificaclones I50) ne-
quleren como minimo una mejora de procesos, asf como la incorporacidn de tecnologia y
nievos conocimisntos.

LA GESTION DE PROCESOS Y SU RELACION
CON LA INNOVACION

Tradicionalmente, la visitn de la empresa se plasmaba en €] organigrama que reflejaba
Ias distintas funiciones (administracion y finanzas, comercial, planta, marketing, recursos
tumanos; etc.). Esto daba lugar 2 una gestion fragmentada, con fendos cuya tarea y res-
ponzabilidad comenzaba y terminaba ~de manera imaginaria- dentro de los limites de
cada gerencla, La aparicién de nuevas exigencias de mercado puso en evidencia tanto las
difleuliades para sobrevivir que estaban afrontande respetables, famaosas y enormes or-
gankzaciones internamente desartioyladas y estdticas al tomar decisiones, como el éxito
de empresas que, mas alli de su tamafo, podian responder a las exigencias mas diversas
won soltura y menor desgaste, Fsio colnclde con la valoracldn que combenza a recibir el
servicio (el cdme) por sobre el producto (el qué). (Crué permitia Ia celeridad en 1a entrega,
la calidad del servicio; b ausencla de inventarios paralizados? La flexibilidad v Ia visidn
compartida de satisfacer las expectativas del cliente representaban un denominador comiin,
Junta con Ya concepcldn de la empresa como un proceso cuya resultado era la satisfaccion
del clients,

Concebir la empresa como un process significa que, en la préctica, la organizacidn
s un conjunto de procescs diferenclades en dos categorias; los que conforman el cora-
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26n del negocio (denominades procesas clave), y aquellos sin los cuales éste no podria
lhevarse a cabo (procesos de apoye), Esta concepeldn supone una actividad Imerfunclonal
muy intensz, en la gue las funciones son equivalentes a distintas perspectivas que deben
mancomunarsé alrededor de un ohjetvo comin: la satiafaccion del cliente. En este tipo
de organizacion es frecuente que se exdja de los miembros uia visién de conjunto que se
traduzea en un idloma comiin; algo asi como que todos puedan hablar de todo, ya que di-
ferentes agtividades (equipos de mejora Interfunclenales, proyecios, sesiones de educacion
de asistencia obligaloria) se ponen en contacto con la problemética de las distintas &reas,
realimentando de manera permanente la comviccitn de que se pertenece 5 una compafnia
y noa un departamento. El edrlco més brillante de esta concepelon es sin duda Michael
Porter, un verdadero clisico de 13 adminstracion,

La gestin de procescs Implica siempre administrar conocimientos y tecnologias ne-
cesarias para iransformar insumos en producios. Los proceses son el nicleo central de la
organizacion, y sin ellos es imposible lograr los objetivos. Al mismo tempo, todo proceso
incorpora conacimientos (tecnologfas), Las mejoras de procesos son mejoras tecnologlcas,
y la gestidn de procesos conlleva, necesariamente, una gestion de conocimientos,

EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y EL DESARROLLO
DE COMPETENCIAS COMO FORMAS DE INCORPORAR Y
MANEJAR EL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

El aprendizaje organizaclonal es algo mas que la sumatorta de los aprendizajes individua-
Ies. Las organlzaciones no tenen cerebro, pero si una memorla instituclonal gue se manl-
fiesta en una culra organizacional y en sys modos de hacer las cosas, de encarar y soli-
clonar los problemas, de productr, de comercializar, de relacionarse (tanio los miembros
de la empresa, como éstos con proveedores, clientes, con el mercado y la competencia),
Esta memeria incluye tambien los valores de la organizacion, sus supuestos y presunclones
béslcas, asl como sus modos de adquidr, procesar, crear, Instramentar, adaptar y operar el
conocimientn, Los miembros de la empresa entran y salen, sus lideres cambian, pero las
normas, valores y procesos instimicionalizades -en breve, la culiura organizacional- per-
manece, o cambia mas lentamente que la rotacion del personal.

A partir del desammollo de la teorla del aprendizaje crgantzacional propuesta por Ar-
gyris y Schiin, '® se ha asumido de manera imiplicta o expliclia que a las organizaciones
les puede resultar muy til implantar el aprendizaje de segundo orden o de doble ciclo, 1
consistente en el cuestlonamiento y la reconstniccion de las perspectivas, los marcos de
referencia o las premisas de declsidn exlstentes. Este enfoque implica un camblio en la
cultura organizacional, Visto desde 1a perspectiva de la creacion de conocimiento organi-
zacional, el aprendizaje de doble ciclo esuna tarea especial y dificil sl no se cyenta con una
organizacion capaz de darle cabida; en cambio, si se cuenta con ella es una actividad coti-
diana de Ia organizacion. Las organizaclones crean nuevo conoclmienio todo el tlempo, y
todos los dias reconstruyen las perspectivas, los marcos tedricos v las premisas existentes;
lo importante es poder capitalizarlas, Se trata de aprender a aprender.

Peter Senge?® fue quien hizo renacer el interés por el aprendizaje organizacional. Desde
su punin de vista, el aprendizaje consiste en dos fipos de actividad: obtener el conocimienta
practico (fmow-how) para resolver problemas especificos con base en premisas existentes, y
establecer nyevas premisas (por ejemplo, paradigmas, esquemas, modelos mentales o pers-
pectivas) para superar las existentes. No cabe duda de que la creactén de conocimiento im-
plica una interacrion de estos dos tipos de aprendizaje en una especie de espiral dindmica que
deriva, eventualmente, en la innovaciin,

18 frgyris, C.y Shin, D, A, Orgenizational learning, Addison Wasley, Estadas Unidos, 1978,

1% El aprendiza@ de primer orden o de un ciclo trata de mejorar l8 cepacidad de la organtzaciin
para akanzar objethros conocidos, procesos estandarizados, conductas pautadas.

28 Sange, P, La gquinta disciplins, Granica, Buenos Aires, 1983
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Senge sostiene que la organizackin que aprende tene capacidad de adoptar el aprendi-
zaje generador (activo) y el aprendizale adaptativo (pasive) come fuente de ventajas com-
petitivas sostenibles,

Seprun el autor, en clerto nivel el aprendizaje individual es irmelévante para el aprendi-
zaje organdzacional, Los individuos aprenden todo €l tiempe, y sin embargo no hay apren-
dizaje organizacional; pero st los equipos aprenden, se ransforman en un microcosmos a
través del cual la organtzacion ambién aprende, Asi, el aprendizaje serfa sobre fodo una
disciplina colectiva, donde el didlogo, el libre fAujo del significada a través del grupo, son
caracteristicas centrales. Ciertamente es en los equipos donde se acumula el conocimiento
uill para la organizacidn, y en general es en su seno que se generan las nuevas Ideas.

La capacidad de aprendizaje

Las organizaciones buscan meforar su conocimiento y aprender para explorar campos nue-
wos o explotar oportunidades existentes, hacer frenle a desafios, explotar sus fortalezas o
superar sus debilidades. De este modo, la capacidad de aprendizaje de las organizaciones
s hasa en las acciones sigulentes,

¢+ Crear un eniorno inlerno fwvorable a la inmovacldn. Para ello es necesarlo
dotar & la organizacion con una estructura abierta a la innovacton, al aprendizaje,
a la adquisicidn de conocimiento, 2 la experimentacidn y a el cambio. En un
contexio experimental o ereatlvo se debe tolerar los emores, e Incluso favorecer-
los. La creacién del entormo ideal depende del comvencimiento de los directivos
respecto de que la innovacian y la adquisiclén de conocimiento constituyen fac-
tores de competitividad fundamentales en el sigla X1 y ante la globaltzacidn, Es
necesaric eliminar las barreras rutinarias y burccraticas, y favorecer la creatividad
Individial y de Tos equipos. Esta deberia ser una de las metas de la gestion por
ochbjetivos de la vrganizacion innovadora; por el contrario, las organlzaciones rigl-
das, mecénicas, buracriticas, generan un entorno desfavorable a la innovacion, al
aprendizaje y al cambilo.

*  Adguiri bs competencias para generar ideas. Esto implica dotar a la orga-
nizacidn y a sus equipos con las competenclas necesarlas y una masa critica su-
ficlente para generar nuevas ideas. S la organitzacién aciual no cuenta con ellas,
serd preciso incorporar nuevos recursos o realizar actividades de capacitacidn y
entrenamiento que be permitan adquirirlas.

H enfoque de competenclas estimula el aprendizaje mediante el desamollo
de las capacidades, las habilidades, las aptitudes y las actiudes de los individuos
y grupos, en funcldn de las necesidades de la crgantzackon, Permite combinar el
conocimiento ticito con el explicito, y desarrollalo para Iz gestidn del personal
de I3 organizacion. La diversidad v flexibilidad de las competencias estimulan la
innovacidn, garantizan la competitividad y pueden ser traducldas en resultados
comerciales,

Existen tres tipas principales de competencias para el aprendizaje organiza-
cional; aprender a mejorar el conocimiento actual de la organizacion; aprender a
crear un nueve conocimiento organdzacional (ianovacidn); y difundic o ransferir
¢l conncimisnte a las distintas partes que componen la organizacian,

*  Gemerar dean Se reflers a desarrollar nuevos conoclmlentos, a innovar,

+  Difmdir ¢ interiorizmr kw fdeas. Implica compartir v generalizar las {deas a
través de los equipos v su dominio; difundirlas no stlo como conocimiento expli-
clto, sino también convertirlas en conboimiento tacito,

Comio corolario, 2 continuacién se emncian los doce fundamentos mas analizados por
la literansra erganizaclonal respecto de la creackdn, el aprendlzaje y el rendimienta en las
organizaciones: 2!

1 ¥eung, A, Uriich, D, Mason, 5.y Von Glinow, A, La capacidad de aprendizaje en las organira-
clones, Ondord University Prass, Méxica, 2000.
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Las organlzationes que aprenden no stlo se concentran en el aprendizale, sino que
también alcanzan sus metas, Son efectivas, pues logran mejorar sy competitividad
mediante ka Innovacion, el lanzamiento de nuevos productos, la mejora de procesos y
la introduccion de normas de catidad,

Las organi zaciones que aprenden siguen una logica de sistemas, es dectr, de relaclones
entre los actos y las relaciones causa-efecto (Senge) 2

Lo gue aprenden las organizaciones estd relacionado con lo que aprenden las perso-
ras, pero no se limita a ello. Las ideas deben generalizarse e instinucionalizarse, imbu-
yendo ks cultura ongantzaclonal de ellas,

El aprendizaje sigue una linea continua que va de lo superficial a lo sustanclal, El
aprendizaje superficial consiste en implantar procesos de mejora, relngeniertas u otras
técnicas: si los cambios no se interlorizan serin una moda pasajera; si dar forma
a ura nueva culiura, a nuevos valores de los empleados, equipos y de la organizacion
toda, el resyliado serd un aprendizaje sustancial,

El aprendizaje pasa por muchos pequenos fracasos (que deben ser permitidos y reéco-
nocidos, no castigados),

El aprendizaje suele constar de una serie de procesos predecibles: detectar una nece-
sidad resoluble sdlo medianke 1a generacidn o incorporacidn de nuevo conocimiento
a la organizacion; desarrollar el proceso de innovacion o adaptacion a la escala del
negocio; probarlo en forma piloto, e incorporarlo al final de ba linea de producclon de
bienes o servicios, previo entrenamiento del personal en materia de las nuevas compe-
tencias requeridas para su cperaciin,

Las prganizaciones aprenden por experiencia directa, experiencia de tercercs, consul-
toria, irvestigacidn y desarrollo, e investigacion y accidn, La experlencia directa tene
que ver con el mecanismo de prueba y error que se pone en practica en la operacton
cotidiana, la reflexitn resultante, y la mejora o el aprendizaje posterion. La tarea de
investigaciin supone recurrir a uno de los métndos de incorporacion de conocimiento
analkzados al principio de este capiilo, La consultoria lambién suele ser una fusnte
de incorparacion de conocimiento probado en ofros contextes en las organizaciones;
no obsiante, &s preciso diferenciar la consultoria que crea productos a medida para
solucionar problemas particulares de la organizacion y aumentar su competitividad,
ponlende tos conccimientos de una o varias disciplinas clentificas y técnlcas a s ser-
viclo, de aquella que vende productos genéricos ("enlatados™) que tamblén pueden
ser adquirkdos por la competencia, y que implica una adaptacion de la organizacidn al
producto y no viceversa,

También se Incorpora conoclmiento y se realiza un aprendizaje medlante los cur-

s0s empresariales, slempre y coando éstos estén destinados a desarrollar competencias
especificas de los miembros de la organtzacion, y les permitan migrar de las com-
petencias actuales a las deseadas en los planes estralégicos v en la operacidn de los
procesos organizacionales,
Las organtzaciones aprenden para explorar campos mievos o explofar oporlunkdades
existentes, hacer frente a desafios, explotar sus fortalezas o superar sus debilidades,
La exploracion de campos nuevos suele ser resyltado de 13 aplicacion de nuevo cono-
cimlento clentifico o tecnoldgicoa la producciton de bienes o servicios, o de la incl-
dencia en nuevos mercados, Las oportunidades parten de identificar una situacion en
el contexto del mercado, ka cual puede ser favorable al desarollo de nuevas inlciativas
por parte de la organizacion, o de acclones que consoliden las vigentes. Explotar las
fortalezas implica concentrar los negocios en los campos donde 13 experiercia y el
eonocimbento de la organizacion es dominante. Superar las debilldades exige que la
arganizacion adqulera meve conoclmients en las dreas en donde es vulnerable, y que
aprenda y desarrolle las habilidades y competencias necesarias para superar la brecha
existente,

22 Zenge, P, La quinta discipling, op, cit,



CARITULD 15 =

LAGESTION DEL CONTREIMIENTD, EL APRENDIZAJE Y LAS COMPETENCIAS OE LASPERTONAS EN LAS

| 5

1L,

El aprendizaje no sdlo trata del conocimiento explicito, sino también del ticito y su
difusitn en la organizackon®® A traves del process de conversion social, los cono-
cimientos tclio y expliclio se expanden tanio en cantidad come en calidad, provo-
cando que ka transformacion sea interactiva y en espiral,

Para aprender las empresas deben desarrollar las competencias de sus miembros y
equipos en funcidn de la vision, la mision, los objetivos estratégicos y el sistema
soctotéenico de la organlzaciin, v buscar el paso del perfil actual al deseada. Esto
imvolucra la identificacion de las necesidades de capacitacion a partir del analisis de
las brechas existentes entre las habilidsdes reales y aquellas sefaladas como necesa-
tlas por el directorio de competencias. A partir de la informacidn derivada de dicha
acchon se puede proceder 4 determinar los déficits de capacitaclén del personal jerdr-
quico, medlo y operativo, mismos que deberdn ser superados a través de Ia capacita-
cifin, El proceso de capacliacion se lleva a cabo en las sigulentes fases;

. Diagmdstion. En esta primera fase se detectaran las necesidades para puntualizar
con la mayor precision posible los objetivos que se desea alcanzar mediante
aprendizaje,

II. Plamificacién En csta segunda fase del proceso de capacitacion se elaborard el
plan de accidn para satisfacer los requerimientos detectados en la anterior.

[1l. Ejernciin de la capaditadida. Se dictan los cursos, se realiza el enrenamienio
para, al final, interiorizar las actitudes y comportamientns deseados.

IV, Amditorfn Fin esta fase s evalia el aprendizaje logrado y la capacidad de asi-
milar nuevos conocimienios por parte de la erganizacion, asi como los métodos
utilizados en la ensefianza-interiorizacion. El proposito es identificar las necesi-
dades de mejora de la capacidad de aprendizaje, y retroalimentar el sistemna,

Fara aprender, las organizaciones desarrollan ademds otras actividades simultineas:

= [mestigacidn, para la generacion de nuevos conocimientos, productos y procesos,
asi como para ] desarrollo de nuevos mercados,

*  [nnovaridn, Incorporando 2 escala productiva el nyevo conocimiento en la organt-
zacldn. mediante la capaciiacidn, el entrenamiento y la difustén en lodas sus Areas
de injerencia y su dominio.

«  Fstimulo del irabafo en equipo, para incrementar la eficlencla organizaclonal y
aumentar su competitividad.

= Dessrmifly de un modelo de gestiin por compedencias [conocimiento explicifo +
facito (= habilidades) + actifudes + compartamienias], a efecto de alcanzar el nivel
de competenclas requerido por la crganizacion. La gesticn por competencias es
una practica adminisrativa especifica que posibilita la creacion de la capacidad
para aprender en la organizacion,

»  Desarmillo del conoeimiento tcifo, socializando el conocimiento, interiorizdndolo
y estimulando la préctica del aprendizaje practico (Jearning by doing),

* Fomento de fa mejora coptinua, perfecclonando paso a paso la operacion del cono-
clmiento adquiride. Esto se daa través de los sistemas de calidad fotal y los equl-
pos de mejora, que proplcian la participacidn del personal en la resolucldn de pro-
blemas surgidos en su ambito de actuacidn. Esta participaciting a su vez, implica la
dispesicion de la direccidn organtzacional 2 ceder clerto poder (empoderamiento)
& los equipos e Individuos,

*  Experimentacidn de nuevos méiodos, disenios, productos v procesas. Se desarmo-
llan productos experimentales (por ejemplo, prodactos de concepioo prototipos),
que fuego son evaluados por muesiras de clientes,

* Fersonalizacicn, La interaccién con los clientes da lugar & nueves productos y
disefios adaptados a las necesidades y deseos del cliente, La empresa debe superar
sus Limites comvenclonales medlants ki Interacelon con los clientes.

* Nansks, | y Takeuchl, H, Ls organkacidn creadaora de conoclmignte, ap. cit,
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» Integracidn verfical. La empresa innovadora supera sus 1imites convencionales
Integrando al proceso los intereses de sus proveedores v distribuldores, es declr,
meando, ensefiando y aprendienda de y con ellos.

o Ukilizackin de benchmarking. La préctica del benchmarking consiste en averiguar
y analizar como funcionan fas organizaciones que han mostrado un desempedio
notahle en dreas critlcas de operacidn. El objetivo de este analisls comparativo es
eproducir, de manera directa o por analogla o comparaclén, los mejores procedi-
mientos para oblener resullados deseados.

o Implementacion de fgvia de ideas. El también llamade brainstorming es un mé-
todo que conslste en la lbre enunclacién de ldeas, propuestas y opiniones para
abordar sltuaciones desconocidas o enfrentar un tema desde distinias disciplinas

y enfoques,

12. Desde 13 perspectiva organizacional, desarrollar la capacidad de aprendizaje signi-
fica que todos sus miembros adguieran las competencias necesarias para aprerder
a aprender, y dotarlos de una estructura adhocradea favorable al aprendizaje y a la
lnovacion, Esto Involucra, por supuesto, la identificacin y erradicacidn de cuales-
quiera obsticulos contra el aprendizaje,

Conocimiento, tecnologia y estructura organizacional

Las estructuras crganizacionales deben adaptarse a las exigenclas fecnoldgloas. La cen-
tralizacion o descentralizacion de la toma de decisiones, la autonomia que se conceda a
las unidades organizativas (individuos, equipos, grapos, etc.), y las caracteristicas de los
mecanksmos de coordinackdn que haya entre ellas {rigldos, flexdbles, ete.) deben responder
a las necesidades planteadas por la naturalezs de los problemas tecnoldgicos v de conoci-
mbento.

Excepciones
POCAS MUCHAS
Bisqueda
de soluclones
Innevadora, basada en el
NO ANALIZABLE Organizacién artesanal. e el
De base tecnolagica,
AiALIGABLE W“ﬁ“::“nammm' fundamentada en ¢l aprendizaje
B y la mejora continua.

Para Thompson 2 las modiflcaciones estructurales deben efectyarse en funcion de los
procesos de transformecion de inputs (Insumos, materla prima o Informacion) en owfpuis
{productes, servicios, resiltados), es decir, de la ecnologia aplicada, Los diferentes tpos
de tecnologia implican distintas formas de dependencia entre las actividades que reallzan
las unidades organizativas. Estas formas de interdependencia requisren la puesta en préc-
tica e mecanismas de coondinackin aproplados,

Asi, Thompson plantea la cuestion de disefio de las estracturas en términos muy di-
ferentes a los empleados por los autcres clisicos, Mieniras éstos formylan prescripciones
universales aplicables a todas las organizaciones, Thompson Insiste en la necesidad de
efectuar Tos ameglos estructurales en funclon de las caracteristicas inherentes al tipo
de tecnologia que utitice cada organizacion.

MThampsan, J., Ofganizations in scthon, MaGraw-Hill, 1967,
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En este senfido, Nenaka y Takeuchi® sefialan que la estructura tipo hipertexto es la
ideal para fomentar la creacion continua de conocimiento, La organlzacion hiperlextual
estd formada por capas o contextos Interconectados, a la manera de una red Informética (de
ahil sn nombre), Al como se explica a contlnuacion,

I. El sistema de negoctases la capa central de la estractura, en donde se llevan a cabo
aperaciones normales por objetivos y resultados. ™

2. El aquipo de pmoyecioes la capa superior; ahi miltiples equipos llevan a cabo activi-
dades de credclén de conocimients (por ejemplo, ¢l desarrollo de mievos productos).

Los miembros provienen de diversas unidades del sistema de negocios, y son aslgna-

dos al equipe de proyecto sélo durante el tiempo en que éste se realiza, Los equipos

pueden ser de dos tipos;

+  Homogémeoo monodisciplinae. En este caso todos los integrantes encaran de la
misma forma los problemas; comparten paradigmas y enfoques, de manera que
son incapaces de afrontar cambilos revolucionarios, No ohstante, son muy eficlen-
les para encarar transformaciones Incrementales y extensivas,

*  Helerogémen Suele contar con integrantes especalisias en distinias disciplinas,
asi que 5 mas creativo para encarar cambios fundamentales v revoluclonarios.
Por ofro lado, sus miembros también tienden a cuestlonar més los paradigmas y
las normas existentes,

3, La base de conacimientoes 1a tercera capa, En ella el conocimiento generado por las
otras dos capas es recategorizado v recontextualizado, Esia capa toma forma sobre
todo en los equipos de la organizacidn, donde se acumula el conocimiento, Ia vislon
corporativa, la cultura organizacional o a ecnologia; La vision indica la direcclon por
la que se debe avanzar, y especifica en qué campo quiere jugar la compafila, La cultura
sirve para orientar la mentatidad y las actividades de cada emipleado. La tecnologia
clasifica el conoclmlento tcito generado en los olros dos estrates, En un modelo de
gestion por objetivos y resultados es en esta capa en donde los equipos finalments
encaman la visidn estratégica de la otganizacion,

La caracteristica contral de la arganizacion de tpo hiperiexto es la habilidad que tienen
sus miembros para cambiar de contexio y ajusiarse a los requerimientos cambiantes deri-
vatdos de las situactones gue se presentan tanto dentro como fuera de la organtzacion. Esta
habilidad de moverse entre Ios contextos con flexibilidad y rapidez para formar un ciclo
dindmico de conorimiento, determinz en iltima instancia la capacidad de la organizacion
para crear nuevos saberes,

La estructura de tipo hipertexio permite la transparencla, clreulacion y utllizacion de
la informacién por toda la organizacion, lo que facllita la creatividad, mejora las comuni-
cariomes y 1a asignacion del tiempo, el espacio v los recursos disponibles para oblener on
ritmo que haga més eficaz y efectiva la creacion de conocimients organizacional.

Par otra. parie, la organizacion de tipo hipertexto tiene 1a capacidad de comvertir el
corpcimiento provendente del entorno exterion Se rata de un sistema ablerto que también
se caractertza por tener interacelon continua y dindmica con los consumidores y con ofras
erganizaciones; 1z organizacitn hipertexmial estd dotada de ka capacidad para considerar la
respuesta de los clientes a los nuevos producios, encontrar nuevas lendenclas en las necesi-
dades de consumo, o generar ideas iInnovadoras en conjunto con ofras companiias,

Como conclusién se puede sefialar que Ta comblnacién de una organizacién adhocr-
tlea, flexible conun modelo de gestion estratégica, por objetivos, una estructuracion matri-

= Monaka, |, v Takeuchl, H., Ls organizacidn cresdors de conocimiento, op. cit. Cf. también:
Monaka, |., *La emprasa creadora da conocimianto”, an Crestivided & innovacidn, de Harvard
Business Review, Deusto, Espafia, 2000, p. 23.

# pqui disentimos con Nonaks v Takeuchi que hablan de una organizacidn plramidal y jardr-
quics, la facets mas tradicional y enemiga de la innovackin en las organizaciones. Su inten-
ein ea combinar &l madelo buroeratico con el estratégicn, mieniras que nosotros nos inalina-
mos por el modeby de gestidn por objetivos que es estratégico por definicidn.
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clal o de ipe hpertexto con wabajo en equipo v el desarmollo de un modelo de gestidn de lo
personal por competenclas, es la mejor garantia de creatividad ¢ Innovackon y aprendizaje
en las organizaciones, y constltuye una mejor respuesta a los desafios y oportunidades que
presenta la globalizacién y los contextos altaments cambiantes,

Administracion del conocimiento

y las competencias personales

Ninguna organizacicn es capaz de desarrollar y gestionar el conocimiento sino cuenta con
personal debidamente capacitado. El capital humano es el factor mds importante en éste y
muchos otros rubros de la organkzacion: su capital intelectuzl, ademds de los conocimien-
tos y tecnologias incorporadas en procesos, equipos, insumos y manuales (Blue prinis), se
encuentra en las personas, en sus competenclas, y en su Interaccion en equipos de rabajo
cooperativis.

Valorar y saber aprovechar esie capital de manera mds productiva constifuye un de-
safio en la era del conocimlento. Para elle las organizaciones deben saber con qué com-
petencias cuenta sy personal, cudles son las gue requieren incorporar v, sobre todo, como
gestionarlas: Por Io que se reflere a las personas, es preciso que los adminisiradores sepan
a qué equipo asignarlss, como desarrollar sus carreras, de qué manera cerificar y acreditar
lo que son, hacen y consiguen, aquilatando debidamente los estudios y actualizaciones que
reallzan dentro v fuera de la organlzacion. Todo esto conforma el models de gestidn de Jas
compelencias de las personas.

La pestidn por competencias nacid en Harvard, en 1973, a partir de las aportaciones
de David McClelland, experio en personal. Esta metodologia no centra su andlisis en el
perfil del puesto de trabajo, sino en el estudio de las caracteristicas comunes requeridas
por qulenss desarrollan determinados tdpos de tareas, agrupando los puestos similares en
un directorio de dcupaciones Bl propdsito es definie el perfil de compelencias comunes
requeridas para el corrects desempeno del mol de trabajo en cada ocupacion, lo que da por
resultado un direciorio de competenclas,

Competencias

Las competenclas integran conocimientos, habilidades y destrezas cognithvas, operativas,
organizativas, estratégleas y resolutlvas que se movilizan y se orlentan para resolver slisa-
ciones problematicas reales, de cardcter soclal, laboral, comunitario y axiologico.

En el caso del mundo laboral, competencias son las capacidades, conocimientos, ap-
tituees y actitudes que permiten a los Individuos establecer estrateglas cognlitivas y reso-
lutivas en relacidn con los problemas que se les presentan en el ejercicio de sus roles de
trabajo.

Los comocimientos son saberes que se acreditan medlante la presentacldn de un titulo
o diploma certificado por una entidad acreditada al efecto (entidad reconocida por el sis-
tema educativo, & slstema de formacian profesional, elcétera),

Las habilidades son capacidades para desempefiar un rol, una ocupacidn, una actl-
vidad, Las habilidades se demuestran; por ejemplo, sl voy a contratar una secretaria Ia
slento frente a una PC y observo sus conocimienios en el uso de los programas relacio-
nados con el puesto; si lo que neceslio es un operario capaz de fabricar sillas, le daré
las herramientas y los materlales para hacerlo, y obiservaré sy dessmpefio en cuanto a
calidad y productividad,

La sptitudestd relacionads con la capacidad de desempenar una furicicn determinada.
Por ejemplo, aptilud comunicativa, de trabajo en equipo, de liderazge, soclo-participativa,
Las aptitudes son variables que condlclonan el potencial de aprendizale de los individuos, y
se evalijan mediante exdmenes psicotéenicos de incorporacién laboral (graficos y pro-
yectivos),

La zcritydes la predispesician, la motivacion y el comportamiento mismo gue mues-
tra el individuo en refacién con la tarea a desempediar. Un ejemplo de actiud seria la pre-
disposicidn de un empleado a realizar blen su trabajo, al punto de que st su jefe le plde
que trabaje horas extras lo hard de buena gana, Las actitudes y rasgos de personalidad se
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evaliian mediante entrevistas de comportamiento, y también a través de examenes grifloos
¥ prayectivos,

Asi, las competencias se refieren al conjunto de conocimientos, habilidades, apttndes
y actinpdes necesarlos para legar & clertos resultados exigidos en diferentes circunstancias;
constitayen la capacidad real de lograr un obijetivo o resultado en un contexto dado,

Al mismo tliempo, el concepto de competencla estd asociado al andlists de las activida-
des profesionales, 1écnicas y operativas, y al manejo de proceses que son necesarios para
cumplir perfectamente los objetives y metas que aquellas implican.

La competencia también se reflere a series de comportarnlentos que hay que adoptar
paratograrobjetlvos y metas, asl comoa las actividades necesarlas para desempediar un rol
dentro de la organtzacion con eficlencla y eficacls,

La gestion por competencias facilita la administracidn del conocimiento y las habill-
dades de las personas, considerando a &stas como aclores y colaboradores del cambio y la
innovacidn crganizacional,

Ocupaciones

Por ocupacionse entiende el conjunio de actividades que se articulan para el logro de los
resultados parciales de un proceso. En otras palabras, ocupacion es el conjunto de activi-
dades, con valor agregado, en relacién con el producto del proceso, En consecuencia, las
ocupaciones son elementos dindmicos de Ja organizacton, que reflejan la actividad que se
realiza en ella a cada momento, En este sentido, el modelo de gestion por competencias
propene una organizacidn flexible, basada en la definicién de ocupaclones que suponen
actividades que peneran resultados,

Instrumentos

El sistema de gestién por competenclas se desarrollard con base en las sipulentes herra-
mientas basicas:

Definido en funckdn de los procesos requeridos para el cumplimiento de los

Directorio de ocupaciones objetivos y tas metas de [a organizacion, asi coma de cada una de sus unidades,
programas, proyectos o equipos.
Directorio de competencias Agrupa el conjunto de competencias especificas y necesarias para la consecucidn
de toda la organizacion de los ohjetivos y las metas, y la ejecuckdn de los procesos concomitantes,
= Determinacién de los perfiles de competencias requeridos por la organizacion
Evaluacién de las ¥ por el directorio de ocupaciones particulares.
competencias de los

postulantes en el proceso
de seleccion

= Exdmenes para evaluar actitudes y aptitudes de los postulantes.
= Certificacién de conocimientos requeridos.
= Demostracion de habllidades buscadas,

Bvaluacién del desempefio

Indicadores de desempefio
= Organizacionales.
=  Sectariales.
=  Deequipo.
= Ocupacionales,

Capacitacion

= Para migrar de las competencias actuales a las deseadas por la organizacidn
en funcién de los requerimientas para el cumplimiento de los ohjetivos y

metas, y para el desarrollo de los procesos.
# Para migrar de un directorio de ocupaciones a otro,

Remuneracion de las

Las competencias pueden remunérarse segln una escala (E-D-C-B-A) en
funcian del dominlo adguirido por el empleado sobre las mismas, mediante
la capacitacién, la experiencia laboral y [a evaluacian de desemperfio.
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En el modelo de pertfif de puestos, sl se tene una organizackin con 250 empleados es
probable que se cuerte con casl 250 perfiles de puesto, descontando los que son iguales. En
cambio, enel modelo por competencias los puestos se agrupan en el directorio de ocupacio-
nes, de acuerdo con las competenclas que se requieran Por ejemplo, aunque 1a organizacién
tuviera 250 empleados, podria contar con solo cino directorios de ccupaciones:

Cada yna de estas ocupactones reqierird el dominio de clertas competencias comunes
en un determinade grado de habilidad (E-D-C-B-A). Supongamos que cuando el empleadn
ingress a la organtzacion ko hace con un grado de habilidad E; a medida que se capacite
y adquiera las habilidades, actitudes y aptitudes necesarias para mejorar su desempefio,
podrd Ir avanzarido horlzontalmente en la escala,

Las personas cuya ocupacion esté en un mismo directorio de compelenclas pueden ser
con facilidad intercambiadas si se les da una capacitacion en servicio o un entrenamiento
para integrarse al nuevo equipo de trabajo; por oiro fado, st un empleado de categoria B
s& va de la crganlzacion, podiad ser suplantadoe por oo B o por un C, y asi sucesivamente,
Al misma tempo, sl una persona asplra a pasar de un directorlo de competenclas a otro
-y por-ende migtar de una ocupackin a otra, por ejemplo de operario a téenlco- requerind
una capacitacisn previa,

Todo lo anterior da mayor flexibllidad a la empresa e incrementa la motlvacion de
sus miembros, ya que la organizacion utiliza, retribuye y se preocupa por la carrera de los
agentes; es de interés mutuo {de la organizacion v sus mismbros) que las personas avan-
cen en el directorio de competenclas. Forsupuesto, la eapacitacion buscard migrar de las
competencias actuales a las requeridas por la organizacion en funcidn de sus objetlvos,
kecnologhs y procesos,

Directorio de ocupaciones

El directorfe de ocupaciones compendia [as funciones y tareas que cada empleado debe de-
sarrollar en funcidn del cumplimiento de los objetives y las metas del proceso determinado
en el que participan, Los aspecios a omar en consideracion para sy creacion incluyen:

4, Contenddos. Estin definidos por una serie de elementos que identfican con clard-
chd el papel de los empleados dentro de la organtzacidn;
Responsabilidad operativa: constituldo por el objetive y las metas de la ocu-
pacion.

= Actividades: describen las tareas que definen el alcance de 13 ocupacion y le
permiten cumplir con su objelivo,

»  [nsymas: se trata de los elementos materiales y de Informacion que la ocupa-
ciéin recibe de sus provesdores,

*  Areas de resultados; estan dadas por indicadores para medir la contribucion
de la ocupactan,

b, Reguerhmlentos |05 requerimientos de una ocupacldn estan dados por el perfil
de compelencias que, a su vez, se basa en e} directoric de competencias. [a revi-
sidn de requerimientos consiste en crear una escala (de 1 a 10) para evaluar cada
ana de las competencias de acuerdo con el nivel de complejidad que demanda
el desempenio de las distintas funciones, La medicidn de las competencias del
agente permite establecer si su perfll se adapta a la ccupacién y cudles son sus
carenclas, asi como determinar si un proceso de formacion le darfa oportunidad
de adaptarse a las exigencias de 1a funcidn,

En resumen, el requerimiento principal de una ocupacisn es el perfll de compe-
tencias, es decir, el vector que representa el grado de exdpencla que tiene la ocu-
packin, en cada una de las competencias incluidas en ] directorio,
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¢, Combesda. Fsta conformado por los elementos sigulentes;

+  Proceso; &5 ¢l flajo de rabajo; en &l se sefiala la ubleacion de una ooupaclon
dentrode la estructura laboral. Comprende la definicidn del origen y desting
de las entradas y salidas, y el establecimienio de quiénes se relacionan con la
funcidn como clientes y proveedores de una ocupacion,

* Depensdenchs organizafivas: comprende el organigrama jerdanquico y Ias re-
belones horizontales y verticales generadas por las conexiones originadas en
el proceso,

+  Condiciones de trabajo: s el tipe de jornada laboeral, la estructura de remu-
reracidn, el contrato psicolégicn, el clima organizacional, etcétera.

d.  Imventario de ocupadioner. Fs el llstade completo de ocupaciones de la orga-
nizaclin. En un contexto de cambio como el que prima en la sociedad actual,
el Inventario de ooupaciones debe actualizarse de manera periddica para tomar
en consideracion las transformacionss provocadas por las nuevas demandas, la
modificaclon de roles, ¥ la implementacion de procesos de mejora en fas opera-
clones, Su creacion se basa en:

*  Crypaciones referemtes; son aguellas en las que se articula 1a organizacin,
y alrededor de las cuales se agrupa un conjunto de tareas. En su definicidn
deben estar representadas todas las dreas,

*  Ihsiclonamienio: es el proceso por el que se valora cada ma de las compe-
tenclas del directorto para una ocupackin concreta. Para reallzar ¢l poslclona-
miento se parie de un conjunto de criterios aplicables a un grupo de oocupario-
res con caracteristicas comunes, lo mual derlvaen la definicion de competencias
Enérlcas,

Directorio de competencias

Fara toda organizacién llega el momento en que se hace indispensable determinar los
distintos grupos de competencias necesarlas para sy funcionamiento; competencias de
adminisiracion de personal, de administracion de recursos econdmicos, de tareas de apoyo,
de contcimientos legales, de conoclmientos culturales, clentificos, tenlcas, operativos,
atodiera,

Ay vez, respecto de cada uno de los grupos de competencias es preciso establecer el
miimero y tipo de habilidades necesarias para el desenvolvimiento de las tareas comespon-
dientes, Por ejemplo, las competencias relaclonadas con la administraciin de recursos hu-
manos incluyen el conocimienta de las Wenicas de gestion de personal, el de las relaciones
laborates, el de los sistemas de caparitacion, etcétera,

La elaboracian del directorio de competencias implica un trabajo de campo que debe
ser realizado por agentes calificados —casi siempre los responsables de recursos humanos-,
capaces de definirle con base en las necesidades de la organizacion para el mejor logro de
aus objethvos, Casl slempre estas listas de competenclas son elaboradas por tal o cual orga-
nizaciin para uso propio y exchesivo; en olros casos, sin embarge, se recurre a directorios
piblicos {por Ejempln los publicados por la Oficina Internacional del Trabajo; OIT, por
rama de actividad). 2

Si se desea elaborar un directorio de competencias es necesarlo preguntarse por la
mezcla de conocimientos, habilidades, aptitudes y aptltudes requeridas para el desarrollo
de determinado proceso, o el cumplimiento de determinada meta u objetivo. Para iden-
tificar 1as competencias necesarlas se parte de la sumatoria de los procesos organizacio-
nales que derlvan en los conocimlentos, las habllidades y 1as destrezas requeridas, A su
vez, el perfil de competencia permite representar el grado de las competencias incluidas
an el directorio de cada cargo,

7 pyede consultar hpfvwwwicinterforn org uwpubfcspanishiregion/smpro/cnterfortemas’
compilabvbancofndex. htm
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En general, el directorio de competenclas se realiza con base en un andlisis de cinco
niveles, tal como veremos a tontinuacion,

L. El nivel estratégico, relacionado con la capacidad de conduccion y gestién de
unidades-sreas para proyectar, desarrollar y evaluar 1a viabilidad de recursos, y
definir planes de accldn con conocimientos infegrados y comprensivos, aciando
con aulonomia y creatividad ante situackones camblantes.

2 El mivel analitico tlene que ver con 1a capacidad para desarmollar actividades pro-
fesionales con conocimientas Integrados, ststemdtleos y con alio nivel de abstrac-
clén, para reallzar interrelzciones y generar soluclones técnicas con autonomiz en
ambiios relativamente estables,

3. El nivel tenico es la capacidad para el desarrollo de actividades que requleran
conocimientos de datos especificos, modos y medios para su tratamients, y actua-
dén segiin normas y procedimientos en condiclones de trabajo estables,

4. El nivel operatfvo se refiere a la capacidad para efectuar medidas y realizar ac-
cicnes sobre elementos discretos mediante rutinas predefinidas y conocimien-
tos sobre Informactdn concreta para actuar segin lo establectdo en condiclones
estables.

5. Por altimo, el nivel administrativo tlene que ver con el manejo de tecnologias,
técnicas, procesos y procedimlentos de gestion y de apoyo de la organizacidn,

Evaluacion de competencias

Cuando la organtzaciin se halla en proceso de selecclonar los recursos humanos a través
de los cuales intentard alcanzar sus objetlvos'y metas, es indispensable que evalie a los
prospectos con base en las habilidades, destrezas, aptitades y actiudes requeridas segin su
directorio de competenclas.

Para ello, antes que nada se debera determinar una lista de las competencias necesa-
rlas para el ejercicly de las ceupaclones demandadas por los distintos niveles, programas,
equipos de trabajo y procescs de la organizacion, Despugs se procedera a examinar las
categorias o competencias del perfll general de competencias (aptiiudes; actliiudes, habi-
lidades, conoclmientos), a elegir los métodos de evaluacion, llevarla cabo v procesar los
datos recabados,

Eleccién de los métodos de evaluacion

Existe una enorme varkedad de métodos de evaluacion de competencias: entrevistas, ejer-
ciclos de simulacicn, exdmenes escritos, determinacion de Ia experlencla personal, acre-
ditacidn del nivel de estudlos, andlisls del curriculo, autoevaluaclon, et Para elegir el
mecanismo ideal, resulta indispensable considerar estos factores!

*  Tiempo y recurses disponibles,

+  El contexto de 1a evaluacldn (sl su propdslio es evaluar a un individuo que pre-
tende ingresar a la organizacion, definir los déficits de capacitacidn, determinar
el future de la camera del candidato, etc), Cada aplicacidn tene distintos nive-
les de exigencla, por lo que los métodos vartaran segin el objetvo final de la
evaluacion:

*  Lais) competencla(s) que se desea medir en relacion con la ocupacian que se
ejerce oque se va 3 ejercer,

*  Lacantidad de candidatos a evaluar,

Asimismo, la seleccion del método 1deal dependerd tanto del contexto como del cono-
cimiento, aptitud, habilidad v actiud a evaluar, Por otro lado, la evaluacion de algunas
competencias puede requerir Ia intervencidn de especialistas con conocimiento experto
de los principios generales de psicometria, adminisiraciin, comeccion e interpretacion de
examenss, efc, Las habilidades y los conoclmientos requeridos varian segiin el método y
los Instrumentos elegidos, y tamblén segin las categorias de competenclas a evaluarn
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La realizaciin de diferentes tipos de medicién mejora el resultado de la evaluacidn;
de hecho, a menudo resulta dificll extrapolar y predecir, & panir de las Informaciones obte-
nidas de unz inica fuente de informacion, cuél serd el comportamiento fuburc de una per-
sona, Dentro de lo posible es necesario hacer varlas evaluaciones para obtener una imagen
rds precisa de las competenclas y comportamientos individuales en diferentes momentos
de 1a carrera y en diversas situaciones.

Los métodos de evaluacidn varfan segin aquello que s desee medir, 1l como se ex-
plica a continuacion.

Evaluacién de aptitudes

Loz instrumentos de evaluacion de aptinudes (generales o especificos) se ytilizan para la se-
leccidn de personal que oogpard puestos de direccidn, asi como para s formacion y perfec-
dlomamiento, Su proposito es determinar la capacidad del Individuo para cumplir de manera
adeciiada las funciones dentro de un contexio future determinado, més alld de sus conoch-
mientos, competenclas y capacidades. Al implementarlos es recomendable:

«  Combinar los resultados con otro tipo de informacldn (mothacidn, posibilidades
de formacidn, experiencia, valores, intereses y comportamiento) para poder emi-
tir ynia opintin sobre el rendimiento potencial de un individuo,

= Recordar que los resuliados de los exdmenes de aptitudes no permiten predecir el
nivel de dominio de las competencias necesarlas para desempeniarse en una ocu-

pacion.

Evaluacion de actitudes

El praceso de seleccidn se reallza mediante entrevistas de comportamiento y examenes
psicotécnicos. En el caso de las personss que ya se encuentran trabajando en la organi-
zaclin, se lleva a cabo a través de la evaluacion de desempefo (por ejemplo, aplicando
encuestas de valoracldn de 360% donde el empleado es evaluado por su superior, por sus
subordinados y por olras personas de dreas o equipos que tienen relacion con él).

Evaluacion de habilidades

Existe una gran variedad de instrumentos para evaluar con eficacia las habilidades y ca-
pacidades. En cualguler case, es necesarlo tener en constderacion que el rendimiento de
los empleades no stempre refleja sus capacidades v habilidades, Una persona puede tener
tndas las habilidades v capacidades que requiere una ocupacién, pero carecer de las act-
wdes {disciplina, motlvacidn, estile) o aptimdes (comunicativa, de trabajo en equipo, de
liderazgo) gue le permitan alcanzar un rendimiento acorde a las mismas,

Evaluaciéon de conocimientos

La evaluacién de conocimientos abarca un campao de saber especifico, resiltante de Ia edu-
caclén formal y de la participacion en programas de entrenamiento, Algunas consideracio-
res generales a tener en cuenta al efectuar este tpo de mediclén son las siguientes;

= Crear o eleghr un examen que cubra de manera equilibrada los campos de conact-
miento requeridos,

= Evaluar sl los candidatos son capaces de utlllzar sus conocimientos en una sliua-
cion determinada,

«  Adaptar el contenldo de los exdmenes de conoclmientos a las realidades ac-
tuales,

*  Recordar que los resultados de este tipo de evaluaciones no permiten predecir la
capacidad de aprendizaje fumro de les candidatos,
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Evaluacion de las competencias actuales del personal

Con el propésito de evaluar las capacidades actuales de la fuerza laboral, se debe proceder a
realizar yn imventario de las competencias “disponibles”. Para tal efecto se puede recurrir
a distintos métodns de recoleecin de datos:

+  Encuestas autogestionadas, que permiten una autcevaluacion por parte del per-
sonal

»  Ewvaluaciones curriculares,

*  Evaluaciones de los conocimienios analfticos, técnicos y operativos, asf como de
las cualidades de participacion soclal,

*  Enfrevistas, que puede servir para completar la informacion obtenida mediante
las encuestas,

Con la informaclén recopliada se estard en condlclones de efectuar el perfil de competen-
cias de cads uno de los empleados de ls organizacion, labor imprescindible para determi-
nar también los déflcits de competencias del personal,

Evaluacion del desempefio

La productividad es Ta medida en que los recursos especificos de una organizacion son
administrados para alcanzar —en 18minos de cantidad y calidad- los objetivos en un pe-
riodo determinado. Esto implica que en el proceso productivo se incluye la relacion de dos
concepios fundamentales: eficacia y eficlencla,

La evaluacion del desempeo se reallza mediante Indicadores que son formas de
medlr la contribucién del individuo, del equipo, programa o unidad de objetivos y resulia-
dos, 4 la consecucion de los objetivos del negocio o de la organizacion,

Capacitacion y analisis de brechas

B propasiio de la capacitacidnes que la organizacion pueda migrar de las competencias
actuales a las requeridas por su plan estratégioo, ¥ por los objetivos y metas de sus progra-
mas y proyectos. Por lo tanto, antes de ponerla en accldn es preciso determinar el mapa
de las competencias actuales de la organizacion, y contrastarias con las requeridas {con-
signadas, como vimos antes, en el directorlo de competenclas) para determinar la brecha
existente entre ambas.

En términos practicos, este analisis comparativo se lleva a cabo luego de establecer el
perfil de un puesto y evaluar las competencias del candidato a ocuparle (s1 la valoracién
e reallzs en el contexio de un proceso de seleccién interna o extermo) o del empleado que
ya lo ecupa (sl la evaluacion tiene el objetivo de planificar la capacitacion o mejorar el
rendimiento).

Cuando el objetivo de un andlisis de brechases determinar Jos puntos débiles de un
individuo para determinar las necesidades de formacion o de orlentacidn profesional, una
simple comparacion de los diferentes niveles de dominio de una competencla puede per-
mitir identificar kas competenclas que deben mejorarse. En este sentido, habré que identifi-
car todas las competencias con un puntaje Inferlor al requerido para poder tomar medidas
{formacién regular, experlencla practica de trabajo, tutoris), En contraste, las competen-
clas en las que el evaluado demuestre un nivel de dominio suficiente o superior constiniyen
los puntos fuertes que debe tomarse en cuenta para reubicar al empleado,

Cuando el andlisis de los perfiles y la detérminacion de brechas tenen por objetivo
seleccionar candidatos para ccupar un puesto, el acento no se pone scbre las competencias
especificas sino sobre el grado de correspondencia global entre el grupo de postulanies y
los requerimientos del cargo. Esto puede lograrse de varlas maneras;

« Midiendo 1a brecha absoluta, es declr, sumando las diferencias entre [as com-
petencias de un individuo v las exigidas por el puesto, Independientemente de
que Indigue subealificaclon o sobrecalificacion, esta forma de medicion penallza
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toxdas las brechas de manera similar; algulen con un dominto superior al nivel
exigido &5 tratado de la misma forma que quien tene un nivel de dominio insu-
ficiente, ¢ Por qué medir de esta manera? Los estudios indican que las parsonas
con calificaciones demasiado especializadas en relacién con las tareas a realizar
tienden a poner el acento en los aspectos negativos de su labor,

«  Evaluando las brechas negativas que presenta un individuo cuyos niveles de com-
petencla son Infertores a los exlgldos, Este método se puede atilizar sl la organt-
zaclon estd dispuesta a emplear personas sobrecalificadas,

Porotra parie las brechas pueden tener distinto nivel de importancia, For ejemplo, digamos
que un postulanie presenta una brecha de tres punios para la competencia “Aptitud para la
comunicaclén oral”, y una de dos puntos para “Capacldad de andlisis”, 51 el valor de Im-
poriancis de 1a primera competencia es de 1 y el de la segunda es 3, cuando multiplicames
estns valores por el valor de las brechas chtenemos una diferencla ponderada de 3 (3 1)
para ka primera, y de 6 (2« 3) pam la segunda; Al muldplicar el valor de las brechas por
el de l2 Importancia de las competencias, el peso relativo de las competencias de los dos
perfiles (el del puesto y el del candidate) se aprecla con mds facllidad. La linea de demar-
cacidn entre las brechas importantes y las menos importantes debe ser determinadz por
adelantado, en funclin de la utilizacion que se hard de los perfiles {capacitacidn, seleccion,
elcétera).

La aplicacidn del eshsdio de las brechas es muy ampliz. Por ejemplo, imaginemos a un
gerente preocupadeo por Ia brecha entre los perfiles de competencias de sus empleados y el
perfil ideal, El analisis de las brechas le permitird determinar cudles son las necesidades de
formacion y de perfecclonamiento de los empleados, o cudles son las necesidades futuras
en materia de reclutamiento de personal para su dependencia,

Ademas, el andlisis de las brechas provee Informacidn sobre el rendimiento potencial
en el wabajo, y permite determinar si los equipos poseen competencias clave, Un perfil gue
describa las competenclas requeridas paraasegurar el funcionamiento dptimo de un equlpo.
puede establecerse a partir del directorlo de competencias; después, ese perfil puede ser
comparado con el conjunto de competencias que posee el equipo, Toda brecha descubieria
puede ser considerada como un criterio de seleccltn esenclal,

El cuadro siguiente permite ver los distintos tipos de comparaciones posibles, y en
particular aquellas que son més frecuentes; estas comparaciones corresponden a las slua-
diones donde el andlisls de las brechas entre los perfiles nos brinda las informaciones mds
utiles,

Perfil de compatencias Perfil de competencias
fcompetencias exktentes, reales, actuales) {compatencias ideales, futuras, buscadas)
o Individun Puesto iy Crganizaddn individuo  Puesta Organizacid
i} n
e o Equio
Individuos
Grupas, equipos
Organizacidn
¥ Tipo de comparacidn mds camiin

Como es importante suponer, muy 8 menudo se considera dtil comparer el perfil de
competencias de un individuo con &l de otros individues (en los casos de una actividad
de seleccldn o de promocién), con el de un grupo e equlpo al cual podria Ingresar, o
con el perfil de competencias de 1a organizacidn en general. También es til comparar
el perfil de competencias de una persona con el perfll del puesto que ocupa para ver
qué competenclas deberla desarrollar en el futuro. De lgual utilidad resulta analizar las
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competencias de un empleado en funcion del perfll futuro (las competencias que serin
exigidas al ttular de diche puesto), con el proposito de poner a descublerto datos que
permitan orientar su perfecclonamiento y formacion,

Por Io que se refiere a los grupos v equipos, su perfll suele compararse:

*  Con el de oiro grupo u equipo con un alte nivel de productividad,

»  Con el perfil de la organkzacton en general, para determinar en donde se sitia el
grupo en relacion con el conjunio de competencias de la organizacion,

«  Con el perfll de las competencias ideales o futiras del equipo, esto con el propd-
sito de determinar qué competencias deberd desarrollar, o decidir si serd necesa-
rio reclutar nuevos empleados,

En cuanio a las organizaciones, la comparacin mds frecuents es entre las competen-
clas actuales y futuras. Esto permite establecer las necesidades funcionales, la modifica-
clén del mandato de la organizaclén, o la modificacion de los modos de prestacidn de los
servicios que deberdn Implementarse en el futre,

Métodos de acreditacién de competencias
Biiscan acreditar que el empleado o prospecto cuenta con:

*  Los conocimienios necesarios para el desempedio de las tareas que le asigna la or-
ganizacin, E objetive es comalidar, mediante las matrices adecuadas, las distin-
fas competencias de conocimiento con la acreditacion de las timlaciones oficiales
ocon procesos de formackén externa o Interna,

*  Las habilidades propias del cargo, o cual se hari mediante 1a evaluacitn de
desempedio o la realizacidn de pruebas tedrico-practicas,

»  Lasactitudes y aptinides respecto del trabajo o la tarea, Para ello s posible efec-
tyar evalyaciones perlitdicas de desempeno (por ejemplo, de 380% en donde par-
ticipen el jefe inmediato, compaeros de rabajo (Incluyendo clientes de otras
unidades), subordinados y, por supuesto, el departamento de recursos humanos.

Remuneracion de las competencias

Se (rata de un modelo gue supone migrar de los sistemas de remuneracion clasicos a une
donde cobra peso el desarmollo de las competencias, esdecir, el crecimiento en habilidades,
actitudes y aptitudes, Para ello se desarrolla una escala de competencias que definies la
remuneracicn baslca,

La escala de remuneracién por competenclas se desarrolla en funclén del grado alcan-
zado en el dominio de competencias, conocimlentos y capacidades requeridas por la tarea
(niveles E, D, C, B, A). La puntiaciin se-otorga con base en una evaliacidn de desempefio,
Aunque este modelo es variable, no lo es tanto como el de cumplimiento de objetivos,

DIAGNOSTICO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
¥ LA INCORPORACION DE TECNOLOGIAS EN LAS
ORGANIZACIONES

La gestidn del conocimiento se reflere a la manera en que las organizaciones generan,
difunden, aprovechan y explotan comerclalmente sus activas Intelectuales. Para reallzar
un dizgndstice de la gestion del conocimiento y la incorporacion de tecnologias en las
organizaclones resulia necesario;

1, Ewvalyar el historial de aprendizaje de la organizacion,

2. Analizar como aprende la organizacién,

3. Observar el modo de incorporacién de conocimiento (clencia basica, clencia apll-
cada, desarrollo, copla, Imitaclon, adaptacion) v el modo de Incorporacion de la
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tecnologia (planta llave en mano, apertura de paquete tecnoléglco, desamolle pro-

plo), asicomo el grado de obsolescencla o modemidad tecnoldgles,

Diescribir el comportamiento tecnolégico de la organizacién, para lo cual se

debera;

o Inventariar y analizar el grado de complejidad de las ecnologias centrales y
admriinistrativas.

+  Anallzar cudles son las tecnologias eriticas y cudles son los procesos tecnold-
gicos clave.

+  Determinar como han cambiado las tecnologias en el pasado, ¥ de qué ma-
nera las ha Incorpovado la organtzacion,

*  Analizar si la organizacion desamolla y crea tecnologia; Jcuentd con un de-
partamento de investigacion y desamollp, o la adquiere de terceros?, /par-
ticipa del comerclo internacional de tecnologia?, jeuenta con patentes pro-
pias?, ;las explota?

= Determinar oome se prevé que cambbe €] horlzonte teenoldgleo en los proxi-
mos elnco afos: jeual es b frontera tecnolégica a nivel Internacional en el
sector?

= Examinar qué proporcion de sus negocios se basan en la Innovacion. ;La
erganizacion puede considerarse un emprendedor lecnolégico?

Relacionar las tecnologias v las estructuras organizacionales: observar sl la orga-

nizaclin posee una estructura tpo hipertexto, 2

Determinar como se gestiona el intelecto en la organizacion {jdesarrolla equi-

pos creatlvos?, jedenta con una masa crifica creatlva?, pexdste disclpling de la

Innovacion?). =

Estudiar cémo se incorpora el conocimiento tacito y de qué manera se difunde el

conocimiento en la organlzacidn,

Analizar el ststema sociotécnico de la onganizacion,

Dietectar las barreras a la creatividad, )

Tomar en cuenta la opinién que tienen respeclo de la Innovacion los clientes, wsua-

rios, proveedores, accionistas y demsds agentes relactorados con la organizacion.

Analizar cbmo genera e incorpora valor la organkzacion,

Exdste un conglomerado (definido por Michael Porter como “concentracion geo-

grafica y sectorial de empresas”) en el entomo de la organizacion que producen

sinergia con la misma,

INTERVENCION ORGANIZACIONAL EN EL APRENDIZAJE,
LA INNOVACION Y LA INCORPORACION DE TECNOLOGIA

51 la organizacion desea alcanzar de manera eflclente v efectiva sus objetives, es funda-
mental que manifleste una actitud proactiva en la adquisicién, el acoplo v la difusion de
conocimientos y aprendizajes. Para ello puede poner-en acclon diversas formas de inter-
VENCIGN (mas o menos onerosas), coma las sigulentes;

Integrar nwevo canocimisniomediante la incorporacion de;
Persoral {nuevos profesionales, clentificos, expertes, nuevos gerentes),
+  Recursos materiales (Insumos, nuevos materiales),
* Eguipos {compra de nueves equipos e incorperacion, en su caso, de nuevos

procesos),

+ Manuales (blge prints), bases de datos, software,

+ Promoviendo capacitacién y entrenamiento mediante cursos, libros, intemet,
elogtera.

R Nonaka, |. y Takeuchi, H, Ls orgenizecién cresdors de eonacimignto, op. it
# Drucker, P, “La disciplina de la innovackin®, op. cit.
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2 Desarmlhr neve conocimiento a través de:
Imvestigacton baslca, aplicada yio adaptada 4 la Innovaclkon,
* Compra de tecnologia (llave en mano, con desagregacion de paquete tecnold-
giro o de desarrollo propia),
= Aprendizaje practico (ingenieria de planta, aprendizaje en planta, prusba y

EITOr).

3, Realizar actividades de aprendizaje organizactonal mediante;
= Eldesarmilo de competencias [conocimiento expliciio+ @it (= habllidades)
+ actiides + comporiamientos)],
* La realizacitn de actividades de capacitacidn (conocimiento explicito v cultu-
ral) y la soclalizacion e interdortzacion de conoclmlento,
El desamollo de conocimiento tacito,
La practica de benchmarking
La realtzacion de Uuvias de ideas (frainstorming,
El desarrollo de la gestidn de 1a calidad iotal a traviés de equipos de mejora
confinua,

Por (iltimo, la onganizacidn puede implementar un programa formal de ereacién de conoel-
miento poniendo en prictica acciones como las sigulentes:

Crear yna visidn del conocimiento.

Desarrallar personal de conocimiento,
Construir un campo de interaccldn de alta densidad en la linea frontal,
Apoyarse en el desarmollo de nuevos productos.

Adoptar la administracian centro-arriba-abajo,

Adoptar una estructura de tpo hipertexio.

Construir una red de conorimiento con el exterior

Desarrollar el aprendizale organtzacional v adoptar modelos de mejora contl-
nia, calidad total y satisfaccion total del cliente,

* Desarrollar procesos e implementar el miodelo Sefs Sigma,

*  Desarrollar las compelencias y capacidades del parsonal,

La implementacitm de tales acclones implica, Wglcamente, una problematica administra-
thva a la que la organizacion debe hacer frente hasta desarmollar el balance ideal entre ges-
titn del conocimiento (inclyyendo los factores tecnolGgieos), estabilidad y funcionalidad,
Para ello debers;

* Reducir sus costos indirecios e incrementar, al mismo tempo, su competitividad,

» Esiablecer equipos descentralizados, muldfunclonates e interdisciplinarios que de-
ddan y operen las actividades productivas,

*  Flexibilizar sus operaciones de manera que sean susceptibles de mejora en fases
sucesivas de condiciones casi estables. '

» Lograr un equilibrio adecuado entre la automatizacion dura v la blanda.

* Pensar de manera global y actiar localmente,

= Integrar dos tpos de tecnologia: la destinada a la produccién y 1a encaminada a
coniribyir a Ia direccion empresarial.

* Conseguir que su personal mantenga ura actitud profesional en la realizacton de
sus taress, de manera que esté en condiclones de constinulr equipos intend]scipll-
narios para la ejecucién y coordinaclén de las operaciones de la empressa,

* Generar y compartir conocimients taclio, verificar y crear el prototipe de conoel-
miento explicito, y vincular y aprovechar el conoclmisnto externo,

* Desarrollar una cubtura del aprendizale, de mejora continua y de gestion de la ca-
lidad,

+  Admiristrar las competencias del persoral, y fomentar el trabajo en-equipo y en red.
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La relacidn entre la organizacion, la tecnologia y el conocimiento es un concepto esenclal-
mente sistémico. Las personas son incorporadas a las organzadiones por los conocimientos
y competencias que poseen. Por otra parte, individuos, grupos y equipos son valorados por
la organizacién en funcién del conocimiento que incorporan a su desempefio, Los objeti-
vos organizacionales estan influidos por la capacidad tecnoldgica y [a posibitidad de gene-
rar o acceder a determinado conocimiento. La comunicacian es el medio por el cual dirows
Ia la informacion y el conadimiento (tacito y explicita) en la organizaclon; graciasa ella los
miembros aprenden yadquieren nuevas capacidades y habilidades, A suvez, |a incarpora-
cidn de tecnologia y conocimiento permite que la organlzacidn genere nuevas tecnaloglas
y conocimientos comercializables. El cambio organizacional muchas veces se ve influen-
dado por los cambios tecnoldgicos, Los desajustes en los sistemas sociotécnicos generan
corflictos organizacionales y a veces son matores de camblos socio-organizacionales.

Desarrollar el cambio estratégico a través de la innovacion siempre requiere una
guia. El cambioy la Innovacién suelen desorganizar las empresas, trayendo como con-
secuencia resistencias y conflictos, Lo grave es que una Innovacién mal ejecutada pue-
den derivar en un gran desastre para la empresa,

Saber ejecutar e implementar la innovacidn es una fuente crucial de ventajas com-
petitivas. Administrar la innovacién supone hacer convivir armdnicamenta los tuatro
tipos de innovacidn: incremental, extensiva, fundamental y revolucionaria en la orga-
nizacién.

La administracion de la innovacién exige apoyarse en el CIO y en los equipos se-
nior, asl como difurdir y soclalizar ala totalidad de la organizacidn los nuevos cono-
dmientos a través del aprendizaje, hasta lograr su interiorizacion, y la eliminacién de
las barreras estructurales al cambio v las viejas ideas y practicas organizacionales. La
meta es conducir [a transicion hasta la adopcidn plena de la innovacidn, y prepararse
para el prdximo desafio.

Las estrategias gerenciales deben combinar el conodimiento, 1a Innovacian, y
la investigacion y desarrollo para lanzar nuevos productos; el aprendizaje v la in-
teriorizacidn de los nuevos conocimientos para producir de manera eficiente, y la
innovacién en materia de tecnologias de gestlén y comercializackén para competir
con eficacia.

El manejo del conocimiento arganizacional puede resumimnse como sigue:

1. La organizacidn genera nuevo conocimiento, lo cual le permite expandir sus
capacidades al compartir y convertir el conocimiento ticite de sus miembros.
Para lograrla el personal realiza didlogos frente a frente y trabaja en grupos
para reflexionar colectivamente y resolver los problemas.

2. Llaorganizaclén vuelve operativos los nuevos conceptos, de modo gue puedan
aplicarse a la produccién de nuevas o mejores ofertas, o para permitir que los
procesos funcionen con mas eficiencis. Para lograrlo se evallian nuevos con-
ceptos y se justifican de acuerdo con criterios derivados de los objetivos dela
organizacidn, y se verifican su factibilldad practica y utllidad en medios realis-
tas. Es preciso manejar la aplicacidn de nuevo conocimients en herramientas
y métodos de procesamiento como un proyecto de innovaclén proplo, que
exige la participacidn y la adaptacién continua del usuario,

3. La organizacién difunde y transfiere nueve conocimiento hacla el interior y
hacia el exterior al transferifio a través de lineas de departamentos y perife-
rias. A medida que un nuevo conocimienta se difunde a otros departamentos
¥ & niveles mas altos de la organizacion, se generan nuevos ciclos de apren-
dizaje. Los nuevos conocimientos provenientes de fuentes externas, asi como
del mercade, se combinan y utilizan para ampliar las capacidades existentes de
la arganizacitn,

El sisterna de gestibn de personal por compeatencias permita:

*  Administrar los conocimientos del personal,
* Poneren accidn una politica de administracidn de la capacidad humana
en funcidn de sus objetivos.



+ Definir acclones generales y especificas para contar con el personal re-
querido.

#  Alinear el personal con los valores, visién y misidn de la arganizacién.

*  ‘Vincular la estrategia y los objetives de la organizacién con la responsabi-
lidad operativa.

* Focalizarse en las necesidades reales, tanto en materia de conocimibentos,
como de actitudes y habilidades,

;S
2
3
4.
3
[

B

HEERBE BB

iCémo incorporan conocimiento las organizaciones?

{En qué se diferancian las tecnologias centrales de las de gestion?

£Qué son al cido tecnobbgico v la discontinuidad tecnoldgica?

iCudles son las dreas de innovacion en las organizaciones, segin Drucker?
#Qué es la resolucién de problemas?

(Camo funciona fa tipologia de innovacidn de Hendersan y Clark y Albernathy
y Clark? Describala.

iCudles son los diferentes tipos de innovacién?

i De qué pasos constan los procesos de generacion y difusién de conocimien-
tosen la organizacion?

iDe qué manera se diferencian los conocimientos explicitos y tacitas en el
modelo de Nonaka y Takeuchi?

. fCudles son las cuatro formas de conversion del conocimiento que sefialan

Monaka y Takeuchi?

. #Qué es la espiral de conocimiento para Nonaka y Takeuchi?
. $Cudl es el modelo de dnco fases del process de creadédn de conocimlients

organizacional para Nonaka y Takeuchi?

iCuales son las condiciones para la creacidn de conocimiento organizacional?
{Por qué el aprendizaje en upa organizacién es algo mas que la sumatoria de
tos aprendizajes individuales?

. [Qué dice Senge sobre el aprendizaje organizacional?
. (Parqué se afirma que las organizaciones aprenden a través de sus equipos y

gue en elios se acumula el conocimiento de la empresa?

. fQué a5 la capacidad de aprendizaje de una organizaclén?
. [Qué fundamentos vinculan la creacidn, € aprendizaje; la gestion de la cali-

dad, el desarrollo de competencias de personas y equipos, y €l rendimiento en
las arganizaciones?

. ¢Cudl es la relacion entre conocdimiento y estructura organizacional?

£En qué consiste el modelo de gestién de competencias, y porqué se le vincula
oon las estrategias, los resultados y la productividad organizacional?

£Qué son las competencias laborales de las personas?

iCdmo se gestionan las competencias laborales de las personas?

. #Cudl es la relacidn entre gestion & Innovacién?

iComo diagnosticaria la situacion tecnolégica de una organizacién?

. $Qué téenicas de intervencidn utilizarfa respects de la incorporacidn de cono-

dmienta, la innovacidn tecnologia, el aprendizaje organizacional y el desarro-
flo de competencias de las personas?

PREGLINTAS DE NEPASD
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Officenet™ simplifica la vida laboral™

ﬂﬁuﬂﬂu una empresa argentina fundada en 1997
por Santiago Bilinkis y Andrés Frelre, dos jévenes pro-
fesionales que detectaron la oportunidad de brindar
una salicldn integral para |3 compra de insumos de
woficina gue diariamente realizan las empresas.

Tras un andlisis del mercado estadounidense, en
‘donde la venta de insumos para oficinas por catdlogo
esun cancepto consolidado, estos emprendedores pre-
sentaron el proyecto a un grupo de inversores, qulenes
no dudaron en unirseles para conformar el directorio
de la nueva compafiia,

Agl, con diez empleadas, siete millonas de dolares
«de inversién Inicial y una camioneta de reparto, nacdd
el primer proveedor integral de Insumos de oficinas
paratodo tipo de empresas en Argentina.

Sus creadores pusieron especlal énfasis enel servico
que se ofrecia a los cientes; querlan alcanzar un nivel
de excelencia, Tal vez por ello sus definiciones de mision
y eompromiso fueron desafiantes desde el principlo:

&  Nuestra misidn: Ser la mefor compafiia de in-

fimas para aficinas dal munda,

*  Nuestro compromiso: Simpiificar la vida en el

trabajo.
En agosto de 2000 -tan sélo tresafios después de infciar
sus operaciones Officenet se expandié a Brasil, donde
repitié o éxito lograde en Argentina, mantenlendo un
crecimignto sostenido desde entonces.

En noviembre de 2004 12 empresa unit sus fuerzas
ah Staples, el proveedor de insumos para oficing més
grande del mundo, con presencia en veintidds palses,
comenzando asf una nueva etapa de desarrolio a nivel
regional.

b hitpiwww.allicenatoom.ar/

Hoy Officenet enfoca por completo su desarrolla
en los cllentes, ofredéndales la mejor atencidn y el mas
amplio surtido y variedad de productas a través de sus
eatdlogos. Ademds, su capacidad de abastecimiento es
incomparable, y opera con una infraestructura tecno-
lBgica de vanguardia qgue fe permite brindar un servi-
do de excelencla.

{Cémo se cantrola la operacidén de una empresa
de tales caracteristicas? En sus inicios el énfasis estaba
en &l sarvicio a los clientes: sus directivos querian lo-
grar un nivel de excelencia, porlo que se realizaban al-
qunos controles manuales en el proceso de pedide. Sin
embargo, dado el acelerado crecimiento de la empresa,
s vieron en a necesidad de desarrollar métodos estadis-
ticos de control. Asl definleron las principales variables
del negocio y comenzaron a seguiras a diano. También
8 incentivd al persaonal con premios vinoudados a distin-
tos pardmetros de productividad y calidad, por jo que el
canocimiento profundo de estos pardmetros se hizo in-
dispensable.

Los administradores fueron desarrollando paula-
finamente un modelo que Incorporara todas las varia-
bles que consideraban relevantes:

=  Resultads comercial.
»  Gestidn operativa,
*  Resultados contables y financieras.

Los dos primeros aspectos se controlan anline, y el ter-
oero en periodos mensuales.,

Al misrmo tiempo que implemeantaban estas accio-
nes, los responsables de Officenet estudiaron empresas
estadounidenses similares, lo que les permitid definir
audles eran los indicadores tedricamente mas impor-
tantes. Una vez aplicadaos en el negoclo de Argentina,
fueron ajustando fos factores, agregando otros y de-
sarrollando nuevos indices al combinarios. De manera
smulténea generaron un primer reporte histdrico de
valores que se actualiza en forma regular, constituyen-
do una fuente de informacidn muy importante para la
toma de declsiones.

Dado el fuerts cracimiento de Officenet, a lo
largo de su gestion fueron sucediéndose distintas
crisis: de cobranzas, de inventarios, de recepchn de
mercancias, de distribucidn, ete. El personal histdri-
oo todavia recuerda cada uno de los problemas que
enfrentaron, y como toda la organizacién “corria™ a
apagar el incendio,

Con el tlempo la direccién de Officenet fue enten-
diends como prever las cricis con base en |a interpre-
taciin da distintas varlables. Con excepcidn de algunas

2 Caso praparedo por la licencizds Cristins Zapats, profesors adjunts de Sociclogia de las Organizaciones, Faculted da Clen-

tias Econdmicas dela Univarsidad de Buenos Alres.
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tmﬂ#muamm ha desarrollado un indice de
! m&tﬁl r propio, con el que estiman
dia el grado de satisfaccién de los clientes con
» servicio que se les provee.
n las distintas etapas del negocio, méas que
mmﬁhm tos factores criticos de éxito, lo que se
verffica es un cambio en fa ponderacién de esos facto-
res. En el caso de Officenet la creacién de una sede en
ﬁmmﬂrﬂ.mﬂmphunmemel
. Por esa muchas variables fundamentales
-mwﬂﬂ afios ya no son tan relevantes
en [a actual

mﬂm empresa muy ablerta en cuanto a
B MM ‘personas tienen acceso a3 todo el
MHMWH funclonarios pueden ver los resul-
tades detallados de su sectar, v restimenes de los demds
- sectores,
En Whﬂ. Ios directivos de Officenet enten-
:lm'nn las senales del mercado y han sabido conver-
tir fa In acién en el conodmiento necesario para
hﬁ n'kh* El resultado: crecimiento y consoli-

AUTOEVALUACION
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"Toma de
decisiones

DBJETIVOS DEL CAPITULD

Entender por qué la toma de decisiones
£5 Un componants importante en 8
administracion de las organizaciones.

Comprender como influyen las condiciongs
da complejdad, certidumbre, riesgo &
ingertidumbre en la toma de decisiones.

Explicar is diferencia antre las decisiones
de ruting, de adaptacion e innovadoras.

identificar el papel que juegan los
sspectos operatvos y contextuales enla
toma de decisiones gn la organEacion.

Describir los pases def proceso de la toma
de decisiones.

Desarroliar la capacidad para superar
las barreras para la toma de decisionas
efectiva.

Dimaensionar i3 importancia que tiens la
administraciin de la tome de decisiones
en crigig.

Relacionar y aplicar los elementos que
componen las decisienas estratégicas.

Definir lns ventajas y desventajas de los
difarantes modelos de toma de decisiongs.

Valorar como la adecuada combinacién da
gxperiancias, conpcimignto, habilidades y
competencias reduce el margen de error
&n la toma de decisiones &n grupa.

Visualizar los recursos iddneos para
fomentar la creatividad en ¢l proceso de
toma de decisiones.

445
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TOMA DE DECHIONES

El desarrollo de la toma de decisiones puede concebirse
como el cerebro y el centro nervioso de una organizacion

Entre kas condiciones que inciden en la toma de decislones organizacional s& cuentan Ta
complefidad (constituida por factores de-alta movilidad), la certidumbve (es declr, |2 capa-
cidad de prever clrcunstanclas y hechos), el rasgo (debido a contar con poca informacidn,
y amblgua), v la fncertidfumbre (por ausencia de informacién, o Informacién sin funda-
mentn), Los tipos de decision son: de muting, que se toman sin mayor complicacion; de
adapiacion, que se toman considerando elementos fuera de lo habital, e innovadoras, que
se tomar en forma creativa e nusual,

La toma de decisiones organizacionales suele darse bajo diferentes conjuntos de he-
chos y circunstancias que, por sus caracteristicas, pueden agruparse en Sciores operativas
y conlextuales, Los factores operativas se producen por un alefamiento de experiencias
previas, por una modificacidn en las condiclones de funclonamienio, o per una desviacldn
de los planes establectdos. Por su parte, los factores comfextyales s producen por ajustes
en los grupos clave de interés, en la politica, en la cultura ¥ en las cuestiones de ética y de
mesponsabilidad social,

El proceso de oma de decisiones usualmente consta de siete pasos, aungue su im-
plementacidn constitiye una excepclin, no una regla. Para ponerlo en préctica, el o los
responsables de la toma de decisiones deberdn superar sus preferencias a aceptar indiscri-
minadamente la informacion recurrente; ir mas alls de los prejuicios psicoldgicos que in-
terfleren con 13 racionalidad; ignorar las presiones de Hempo para dar resultados en tempo
real, ¥ considerar las realidades sociales cuyo contexto social e interpersonal afecta el
PrOCEsD en i oomjunto,

Asimismo, la toma dé decisiones en momentos de crisis influye en Ia administracidn
de accionésestratégicas, lenicas v estrucharales, de comunicacion, culrales, psicologicas
yde evaluacion y disgnostico por parte de la organizacion: La toma de decisiores estraté-
ficas crea y apalanca capacidades para crear veniajas competitivas a ravés del andlisls del
entorna, del perfil de la organizacidn, de |a brecha estratégica, de los factores especificas,
de las actitudes administrativas, y de ia gestion de la red de variahles esiratégicas,

Los modelos de toma de decisiones que las organizaciones pueden utilizar parten de
caracter isticas basadas en el consensa respecto de 1a situacion v el conocimiento técnico,
Los més representativos son el racional (seguimiento de fases que incrementan la proba-
bilidad de que las declslones sean logleas y Splimas); el de racionalidad lmitada (andl lsis
por separado de cada una de l1as posibles soluciones a un problema, hasta encontrar 1a
optima); el mtmspect]vo (quienes toman las declsiones tratan de justificar su elecclén des-
pués de haberla reallzado); el Carnesie (describe de manera més precisa la realidad en la
que se lleva a cabo el procesa); el del proceso incrementa! {combinacidn de una serle de
pequedias eleceiones para generar la declsion mas importante); el def bote de basura (fen-
dencia a tomar declsiones tanto desde el lado de 13 soluclén comodel lado de 1a stuacion),
y-el politico {describe la toma de declsiones orientada a satisfacer los intereses de quien la
Hleva a caba),

La toima de decisiones en grupo permite reducir el margen de error al combinar expe-
rlencias, conocimientos, habilidades y competencias, y manefar con tacio los prejulcios y
los errores.

Para aumentar la creatividad en el proceso de toma de decisiones, las organtzaclones
pueden emplear recursos como la lluvia de Ideas, el grupo nominal, la téenica Delphl, el
conflicto constructivo, el abogado del disblo, el punto-contrapunto, la dialéctica v el pen-
samiento lateral,

FACTORES QUE IMPACTAN LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es una realidad cotidiana. Todas las personas, de todos los dmbitos,
enfrentan niumerasos heches y circunstancias que dia tras dia las levan a tomar decisiones;



FATTORES QUE IMPACTAN LA TOMA DE DECISFINES

Ademds, dada la diversidad de situaclones que pueden presentarse en un meomento
particular, no existe un métedo Gnleo part Wmar decisiones, En realldad, puede afirmarse
que la toma de dectsionss es el proceso mediante &l cual se busca definir con exactitud la
naturaleza de una necesidad, un problema o una oportunidad, generar soluciones alterna-
tivas, evaluarlas y, por dlimo, seléccionar entre las altemativas disponibles para satisfacer
la necestdad, resolver el problema o aprovechar [a oportunidad, Sin embargo, hacer todo lo
anterior no resulta tan sencillo en la realidad,

Haciendo un recuento de las condiciones que inciden en la toma de decisiones, en-
contramos que 1a complejidad, la certidumbre, el riesgo y la incertidumbre ejercen una
importante Influencia en el proceso, Cuando 1as condiclones son complicadas e imvolucran
factores con alta movilidsd v valor camblante, las personas tomaran decisiones en condl-
clén de complefidad. En la medida en que identifiquen las clrcunstancias y los hechos, asi
oomo el efecto que sus determinaciones podrian tener en su prevencidn, fomardn decisio-
res en condiclon de cersidymbre. Cuando la informacién es menor o ambigus, ba condicion
de riesgohace su aparician en el proceso; en ese caso las personas emplezan a fundar sus de-
clstones en probabilidades objetivis (claras) o subjetivas {intulclén o julclo de opinidn), En
la condicion de incertidumbre los encargados de 1a ioma de declsiones cuentan con poca o
ninguna informaclén acerca de las cirounstanclas y los criterios que deben fundamentarka,
Pero examinemos con mas detalle cada uno de los factores enumerados,

Complejidad

La complefidades la condickon que se presenta en un escenario camblante cuando se fden-
tifican soluciones alternativas para cada hecho en cada momento histrico, y se tiene claro
que los resultados obtenidos a partir de éstas dependen de las circunstancias que prevalez-
can en el momento de tomar ka decisidn. Esta condlcion es consecuencla de que la nece-
sidad, «f problema y Ia oportunidad son camblantes, y pone de maniflesto un alejamiento
de experlencias previas, una modificacidn de las condiciones de funclonamiento, o una
desviarion de los planes establecidos, por o que se hace necesatio generar solutionesa “la
medida" para cada planteamientn en un moments dado.

La condicidn de compbejidad significa que las meias que se deberdn lograr o €l problema
que se deberd resolver son poco claros, las alternativas son dificiles de definir y la informa-
diin acerca de los resyltados no estd disponible, La complejidad ha sido denominada como
un problema de decision “algido”, Lo problemas élgidos se asocian con conflictos sobre las
mets y componentes de las decisiones, con clrounstancias rapidamente camblantes, infor-
miackin ambdguz v vinculos pooo clares entre ks elementos de las declsiones,

Certidumbre

La rertidumbre es la condiclon que predomina cuando toda la informacién que necesita
quien toma declslones estd plenamente disponible. Esto slgnifica que se conoce a fondo
la necesidad, el problema, 1 oportunidad y las soluciones altemativas. En tales cirouns-
tancias es relativamente ficil tomar una decision: el responsable silo elige 1a solucion que
produchd el mejor resultado.

Riesgo
El riesgoes la condicicn que prevalece cuando una decisién tene metas muy precisas y
se dispone de buena informacién para detérminar la probabilidad de que ocurran clertos
hechos, pero los resultados futuros asociados a las soluciones altemnativas son inclertos. En
general, la condiclon de riesgo fmplica que la necesidad, el problema, la oporunidad y las
spluciones aliernativas estdn en algin punio ubleads entre dos extremos: 1a cerlidumbre y
un conjunto de hechos probables y poco comunes. Es por eflo que e riesgo suele conce-
birse como una consecuencia inclerta que puede derivarse de una decisitn o de un proceso
de decision al aplicarun procedimiento o afrontar una contingencla.

La probabilidades el porcentaje de veces que un resuliado especifico se presentaria si
una persona tormara la misma decisidn un gran nidmera de veces; la medida de la probablli-
dad de que se presente un hecho especifico se ubica entre (f (imposible} y | {certeza).
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La calidad de la informacitn acerca de una condicidn relevante para la toma de de-
vislones que una persond puede tener a su disposiclon es variable, al igual gue el nivel
de riesgo que se asumiria al elegir una altemativa especifica, La clase, la cantidad y la
fiabilidad de la informacién influyen en el grado de resgo implicito en una decisién deter-
rinada, y tamblén en qué tanto dsta se basa en un cilculo objetivo de probabilidades. Ast,
puede afirmarse que;

*  La pmbabilidad objetivaes la posibilidad, fimdada en cifras y hechas precisos,
de que se presente un resultado especifico a partir de una decisidn dada. A veces
el responsable de 1a toma de decisiones puede estudiar registros del pasado para
determinar el resultado probable de sy elecclan,

«  La probabilfdadsubfetivaes a posibilidad, findads enun fidcio ok opinidn persanal
de que un resultado especifico se presente en el futiro, Las personas tenen diferentes
fulcics de opinidn dependiendo de su forma de reacdonar, sy inmicon, su experiencia
anterior en situaciones slmilares, su capacidad técnica y sus rasgos de personalidad, !

Incertidumbre

La incertidumbrees la condicitn que impera cuando se sabe cudles son las metas que se
disea alcanzar, pero la Informacton acerca de las alternativas de solucion y de los eventos
futuros no permite asignar probabilidades cerleras a los resultados esperados. De hecho,
tal vez ni siquiera sea posible precisar la necesidad, definir el problema o dimensionar la
oporunkdad, mucho menos identiflear soluclones alternativas v posibles resultades,

Algunas de las sityaciones de crisis que podrian ser fuente de incertidumbre y riesgo
son las siguientes.

1. Crisls econdmicas ocasionadas por:
»  Devaluaclones,

Recesiones,

Problamas de 1a bolsa de valoges,

Ciclos econdmicos e industriales,

2 Cris!a en la estrategla de negocies, derlvadas de:
Vacios en el conocimisnto de la industra,
= Condiciones globales cambiamtes,
* Inconsisiencia en acuerdos, convenios o ratados, _
=  Problemas en las formas de asoclacidn estratégica, participacion y coordinacien,

3. Crisis de recurses humanos, en virtud de:
«  Fxcesia rotacion de personal.
= Acoso v violencla enel trabajo,

= Alto nivel de estrés v conflicle.

Huelgas,

4, Crisis de informacion ocasionadas por;
*  Pérdida de informacion propietaria.
«  Alieracion de reglsiros de propledad intelectual,
= Cambios en los procesos y en la gestidn organizactomal,
«  Alagues clbernéticos.

5, Crisls de reputacion por;
« Vislaciones a chdigos de éiica,
» Falla de responsabilidad social.
* Incapacidad de responder ante fallas en producios o servicios,

T Hallriegel, D, Jackson, 8. E_y Slacum, J. W. Jr., Adminkteacidn. Un enfoque baseds an com.-
petencias, 11a edician, Cengage Learning Editores, Méxica, 2008,



Crists politicas resultado de:

Tnestabilidad,
Mormatividad excesiva,
Politicas rigidas,

7, Crisis socloculturales relacionadas con:

L]

La demografia.

La cultura,

El nivel sacicecondmicn,

Los indices de movilidad de clases,

Crists de seguridad por;

Robos de mercancias o dinero,
Sabotaje en las lineas de produccidon,
Condiciones laborales inestables.
Falta de suministros.

9. Crisis por desasires naturales com;

Sismuos,
Incendios,
Inundaciones.

TIPOS DE DECISIONES

De zcuerdo con ks magnitud y/o complejidad de lo que hay que resolver, las organizaciones
pueden adoptar distintos tipos de solucionies ~que van desde las conocidas y blen definidas
hasia las poco comunes y ambigsas— como punia de partida para clasificar las declsiones:
de rutina, de adaptacitn e innovadoras,?

[ Tipos de decisiones

.,—~"'"MJI\\1h

Decksiones de Beclsiones de Deciilomes
wiina. | adaptaciin nnovadoras

Las decistones de rutina son aguellas que se toman ante circunstanclas relativa-
mente comines, sin mayor complicactén y que, por lo mismo, estin contempladas
de una manera u olra en las normas; procedimientos o criterlos operativos que las
organizactones siguen en su quehacer cotidiang.

Las decisiones de adaptacidnson las que se toman ante una combinacion de fac-
tores que se salen de lo habingal y que, en consecyencia, Implican una mejora o un
camblo respecto de ks rutlnas cotldlanas,

Las decisiones innovadoras son elecciones que se basan en el descubrimiento, la
identificactén y el diagndstico de problemas inusuales y amblguos, y/o en el desa-
molle de soluciones alternativas dnlcas o creativas. Por su naturaleza, estas decl-
siores enfrafian una ruptura con el pasado, de manera que pocas veces se presentan
en secuencia logica y ordenada; Por lo general se fundamentan en Informacian que
cambia a gran velocidad, y a veces incluso son tomadas antes de que los problemas
hayan sido definidos y entendidos a fondo, Para tomar decisiones efectivas en estas
elrcunstanclas, el responsable debe poner especial atencién en definlr de manera
correcta los problemas, yen reconocer que las primeras acciones afectan de forma
ostensible las decisiones posteriores,

2 Ibidem,

TiPOS DE DEC

1SRINES
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INFLUENCIAS EN LA TOMA DE DECISIONES ORGANIZACIONALES

H proceso de responder a ua necesidad, a un problemsa; a una opoytunidad o a la Intencidn
de mejorar de manera sistermatica el desempenio, exige tomar una ruta de accion para enfren-
tar numerosos hechos y circunstanclas (cas! slempre fuera del control) que inciden en la toma
de decisioness y en la definiciin de estrategias de la orpanizacion. Los factores més represen-
tathvos pueden clasificarse en dos grupos: operativos y contextuales.

L Grupo Situacian

Mejamiento de

_[”I eperiencias previas

e Operativos
o | Madificacion alas condicianes:
de funclonaméento
Factores que impactan ¥
en |3 tomade decisiones: — A;mt.esen?usgﬂ.ip:isda
en 1 organizackon | Interés clave |
—= Politica
—=|  Contextusles | | 2k
|  PResponsabilidad social

Los facores operativasse producen cuzndo se presentan las sipulentes situaciones:

El alefamiento de experienclas previas significa que se rompe un patrin de com-
portamiento debido, por ejemplo, a un ncremento en el costo de las ventas, una
reducclon dristica del margen de utilidad, una excesiva rotacién de persoral, o un
indice de productividad muy bajo.

Una modificacion de las rondiciones de funcionamiento podria ser, digamos, un
cambio de enfoque de funclones a procesos, el abandono de una estructura or-
ganizactonal inoperante, transformaciones por las condiciones del mercado, el
camble a una distinta ublcaclen geografica, o la aparicién de diferentes patromnes
de comporiamienio de los conspmidores.

Los factores confextualesestin conformados por los ajustes en los grupos de interés clave,
la politica, la culiura y las cuestiones de éilca y de responsabilidad social,

Los afustes er Jas grupas de fnferés clavese refierena las modificaciones que rea-
lkean Instanclas relevantes para ks oganizackon, como propletarios, acclonistas, In-
versionistas, socios y acreedores interesados en Ia solidez financiera y el retomo de
Ia imersion; cllentes, provesdores, distriubdores; competidores y goblerno, orlen-
Iﬁ!muhmﬂxhddelmpmciMWymwm &l respeto a la legislacion vigente

la posicitn competitiva que se ocupa en el giro industrial y sector de actividad;
empleadmy sindieatos, concentrados en el desarrollo profesional, la remunera-
dén justa y €l cecimiento personal, y la comunidad, preocupada por la situacion
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amblental, la trversién en proyectos soclales, los derechos humance y 1a inclusidn,
y lasepurtdad soctal,

*  La politicao forma de gobiema inchiye las disposiciones y politicas gubernzmen-
ez a nivel federal, estatal y local, que han sido creadas: para normar el compaor-
miento de las organtzactones con dos perspectivas: la colectiva, que subraya la
supremacia de los ohjetivos colectivos respecto de los objetives individuales, y
la Indfvidual, que favorecs la libertad individual en relacion con preferenclas poli-
fico econdmicas, En la préctica estas perspectivas estin destinadas a salvaguardar la
calidad de vida de las persanas, de las instituciones y de la comunidad en general,

¢ La culra, entendida como la suma total de ereenclas, actinudes, valores, hiblios,
omsturnbres, supuestos y formas de hacer las cosas que comparten bos miembros de
wuna orgarizacion, Influye en'la toma de declsiones desde dos perspectives: en su con-
nacidn de alto contexto en la que la comunicacion se usa para el mejoramiento de
s relaciones personales, v en sy connotacldn de Bejo comtexto, en 1a-cual 1z comu-
nicacldin se emplea para intercamblar hechos e Informacién. Aslmismo, establece las
teses idicsincratices de la organizacion en cuanto a su capacidad de adaplacion, su
defiricion de logro y su identidad grapal, Por Gltimo, determina la interpretacion or-
gankzaciond de conceplos vomo el poder, el individualismo, el colectivisma, la mascu-
linidad, la feminidad, la realizacion personal, la afectividad, etcétera.

*  La diica, discipling que estudla Ja moral y determina qué es lo bueno y como se
debe actuar, determina también los princlplos morales v las normas que orlentan
&l comporiamiento en la organizacion,

*  La msponsabilidad soclal entendida come el compromiso que asume la organi-
#acion para emprender acciones sustentadas por criterios, politicas y normas, para
proteger y mejorar el hienestar de 1a sociedad,

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

H proceso de toma de decisiones esta constitmido por un conjunto de slete pasos que s
organizaciones deben poner en accitn para incrementar la probabilidad de que sus elec-
clones sean logicas v optimas, En los parafos sigulentes se examinard cada uno de ellos
detalladamente,

Blagnosticar y defindr la necasidad,
—=| elprobleman & oportunidad

S Establecer mets

| | Buscarsoluclenes aternativas:

‘Comparar y evaluar soluclones
dltemativas

—a | Elogir entre soluciones alfernativas

Implementar ka2 solucsdn
i seleccionada

| Darsequimiento y cantrolar los
3 resuftados
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. Diagnosticar y definir la necesidad, el problema o I oporbumidad. Para realizar
esie diagndstico y llegar a la definicidn correspondlente son indispensables tres acclo-
nes clave:

= Advertir: se refiere 3 jdentificar y monitorsar numeresos factores de los entornos
interno y externc pard determinar cudles estin contribuyendo 2 1a necesidad, <l
problema o Ia oportanidad,

o fnterpredar: es declr, evaluar los factores advertidos v determinar no soko 4 qué
sintomas han dado lugar, sino cudles son sus capsas,

*  Incorporar; se trata de relacionar las interpretaciones con las metas actuales o
deseadas de una unbdad adminisirativa o de toda la organizacian.

3l los responsables de la toma de decislones advierten, Interpretan e Incorporan de forma
fortuita o incorrecta, es probable que diagnostiquen y definan la necesidad, el problema o
b oporiunidad de manera equivocada

2. Establecer metas. [ a5 metas son los resultados que se pretende alcanzar, y sefialan
la direccién hacla la que deben apuntar las decisiones y Ias acclones. Las metas
generales Imprimen una direccion global -en términos cuantitatives— a la toma de
dectslones. Para lener éxito la organtzacion debe alinear las metas de todos los nive-
les y las unidades administrativas, La tarea no es facil, y puede dar origen a muchos
conflictos. Una jerarquia de metas representa los nexos formales entre los chjetivas
de los diferentes niveles de la organizacion. Un buen enfoque de este orden jerdr-
quico consiste en alcanzsdr las metas de la unidad del nivel méds bajo para poder
lograr las del nivel superior slguiente, y asi en sucesion hasta lograr las de toda la
organizacion,

3, Buscar solnciones alternativan. s necesario hallar camines aliemativos para alean-
zar las metas, ya sea sigulendo rutas conocidas o disefiando una a la medida. Los
responsables de tomar las declslones pueden buscar soluclones probadas, wiillzar ideas
que se han puesto en marcha con anterloridad, o realkzar benchmarking para desarro-
Har nuevas idess a partir de las experlencias slmilares que hayan tenddo organtzaclones
competidoras o Hderes en sy drea de infliencia, Porotra parte, cuzando las sohiciones son
ala medida, es necesario porer en préictica la creatividad para desarollar nuevas ideas
hasta encontrar aguella que responda 2 los requerimientos,

4, Comparar y evaluar solaciones altermativas. Una vez identificadas las soluciones
alternatlvas, serd preclso compararlas y evaluarlas desde dos perspectivas: auantf-
tativa (siuscaptible de cuantificarse) v apalitariva (més dificll de determinar, ya que
se basa en factores intangibles). Este paso hace hincaplé en determinar los resul-
tados que se esperan, el costo relativo de cada altemativa y su posible efecto en gl
desempefio organizacional, Los responsables de la toma de decisiones tlenen que
conslderar distintos tipos de consecuenclas, e Incluso pueden intentar predectr los
efectos de una soluclén dada en relacion con Ia gestién y la calidad de vida de la
organizacion, Por supuesto, serd casi imposible predecir los resultados con toda pre-
cisiém, pero los supuestos pueden servir como preparacién para un futuro inclerto y
sus consecuenclas potenciales. AGn mas: podrian ser (liles para generar planes de
contingencis, esto es, recursos altemativos de accldn de acyerdo con fa forma en
que se presenten los acontecimientos,

5 Elegh de entre solsdiones aliernativan. |na vez que 2 hayan ponderado las posi-
bles consecuenclas de las soluciones allernativas, s momento de tomar unz decision.
Para ese efecto es recomendable tomar en conslderaciGn tres importantes conceptos:
maximbzar, satisfacer y optimzar.

s Maximizares tomar Ia mejor decision prsihle, es declr, aquella que maximice log
resultados: el mayor beneficio, al menor costo y oon el mayor rendimiento esperado,

+  Satisfzcersignifica que en la bisqueda de alternativas se elige la primera acepta-
ble o adeciada, de acuerdo con el crltero o meta definidos.

»  Clptimizar slgnifica alcanzar el mejor equilibric entre metas miltiples,
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B, Implemeniar I solockie sdecclonada. Una declslon @enicamente comrecta debe ser
aceptada v apoyada por las personas que se encarparin de su Implementacion; solo de
esta manera se logrard una actuacion efectiva basada en la decision Cuienes la imple-
menten deben comprender la eleceitn ylos factores que mediaron para tomarka; asumir
y mantener el compromiso de ejecutarla; ordenar de manera cronoldgica los pases para
que sea operativa asignando los reaursos necesartos, y calcular los tiempos comsecuentes
para culminarla,

7. Dar seguimiento y controlar bos resaltadon. |2 Implementactdn de La solucldn se-
lecrionada no garantiza de manera automética el logro de 12 meta deseada, Las per-
somnas: o los equipes deben controlar lag actividades de 1a implementacion, y darles
seguimlento para evaluar sus resultados. 51 la Implementacion no estd produciendo
resultados satisfactorios, serd necesario tomar medidas comrectivas. Dado que las
fuerzas del entorno que afectan las decisiones no cesan de cambiar, el seguimiento
yel control quizs sefialen que es necesario redefinir la necesidad, el problema o la
oportunidad, o revisar la meta orginal. La retroalimentacion proveniente de este
paso incluso podria sugerir Ia necesidad de volver a empezar y repetir todo el pro-
ceso de foma de declsiones,

Es importante destacar que cuando las personas toman decisionss de ruting no tlenen
problemz para seguir estos pasos, lampoco cuando setrata de situaclones que entra-
fian poco riesgo, €5 decir, cuando es posible adjudicar una probabilidad ohjetiva a los
resultados, Sin embargo, cuando se toman declslones de adaptacién o Innovadoras,
los responsables de la toma de declsiones rara vez recorren en estricta secyencia los slete
pasos que hemag dascrito,

Barreras contra la toma de decisiones efectiva

Come comentamos con anterloridad, la implementacidn de los slete pasos del proceso de
toma de decislones corstiuye una excepelon, no una regla, Es postble tomar una declsion
que satisfags v que no maximlee, o que optimice y no satisfaga. Este comporiamiento
depende de una serie de factores, entre los que sobresalen las preferencias, los prejuicios
psteoldgicos, las presiones de tiempo y las realidades soclales.

Preferencias

Las personas suelen inclinarse & tomar declslones a partir de la informacion que utilizan
por costumbire, de acoerdo con su formacidn y experlencia, Como resultade, su proceso
tenderd a ser subjetivo y a productr alternativas de soluclon recurrentes basadas en sus
preferencias Agunas de las preferenclas més significativas son;

*  Biisgueds sencilla; definicion de estrateglss de bisqueda basadas en supuestos
personales con una visién conformista,

»  Disponibilidad o falacia del jugador: la facilidad con la que se recuerdan casos
especificos de un hecho, y ello leva & sobrestimar la frecuencia con la que se
presenta,

*  Rercepeidn selectiva: se reflere a que las personas ven lo que esperan ver, por lo
que tienden a busear informacion congruente con sus propias opiniones, y a omi-
tir informacitn contraria a lo que creen, lo cual influye en sus percepciones,

*  Representatividad o ley de las cffras bafas: tendencla a generalizar de manera
injustificada a partir de una muestra pequefa, un caso o una experiencia gue se
considera representativa,

*  Compromiso progresfve:es 1a inclinacion a contlnuar Imvirtlendo tlempo y di-
nero en una soluclon a pesar de contar con evidencla solida de que no esta
funclonando; esto se hace para cubrir una decisién defectuosa v aparentar cons-
fancia,
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Prejuicios psicoldgicos

Los responsables de tomar las decisiones no son objetivos en la forma en que perciben,
evalian y aplican la Informaclon para elegls; esto es, tenen prejulclos que Interfleren con
su racionalidad objetiva, Algunos de los prefulcios psicoldgicos mas significatives son;

s llusidn de control: la creencla de que es posible influir en los acontecimisntos,
aun cuando o se tiene control sobre 1o que sacedera.

o Efectos e encuadre; este concepto se reflere a 1a- manera en que los problemas o
las aliermativas de soluckin se formulan, y la forma en que esia percepclén subje-
tiva puede imponerse sobre hechos ohjetivos,

s Predispesicidn: es el récuerdo de una experiencia vivida, que suele prevalecer
sobre informacitn mas objetiva y completa,

Presiones de tiempo

Los respansables de la toma de decisiones reacclonan més en funcitn de las presiones de
tiempo que de la consistencia de su estructura, Ante esio, las organizaciones watan de cen-
trarse en nfrmacion de tempo real & imvolporar 8 expertos en el proceso de loma de dect-
siones. Algunas de las presiones de tempo son;

*  fercepcitn tandfs; miestra que los responsables de tomar declsiones estiman los
resultados de manera anticipada, olvidanda la incertidumbre que puede revestir
eada siluacion especifica,

*  FEyceso de conflanza; es la evaluacidn de alternativas sobre las que no se tiene
un conocimiento real, con la consecuente pérdida de tempo para ajustar los
resultados,

*  Desesimacidn del ffyro: comresponde al peso que se adjudica a los costos y be-
neficios a corto plazo, releganda los de largo plazo.

= Entornos de alta velocidad: 1a velocidad del camblo competitivo y tecnolégico
es tan extrerna que los datos del mercado se vuelven obsoletos o no estan dispo-
nibles,

Realidades sociales

Los responsables de: tomar decisiones tienen que hacerlo inmersos en un contexto social
cuyos factores interpersonales, de lento movimiento, disminuyen la efectividad del pro-
ceso en su conjunto. Algunas de las realldades soclales son;

= Mds no es mefor:1a toma de decisiones organtzaclonales es un proceso social
Solo en raras circunstancias los directivos anallzan logs problemas y encentran
soluciones por ellos mismos; mas bien se trata de una actividad social que propd-
cla lIa discusion difiundida y la construcclon de coaliciones,

= Menas conflicios y mefor dindniea; se refiere a una forma de goblemno corpora-

thvo, capaz de determinar y controlar el rumbo estratégleo y el desempeno de la
organizacion,
Las personas compelentes y experimentadas en la toma de declsiones tratan de minlmizar
estas barreras. Su experiencla les permite desamollar con rapidez una percepcldn exacta
de lo que estd acurriendo en cada siuacién, y reconocer formas tipicas y efectivas de re-
accionarante las presiones, lo cual les permite ver patrones y anomalias que sirven como
sefiales de adveriencia,

Cada falls proporciona nueva informacion y comprension. Lo imporiante es avanzar
en el proceso de decision a pesar del potencial de errores. 5iuna idea fracasa, debe inten-
tarse oiva. Solo superando los errores se puede adquirir a suficlente experiencla y conaci-
miento para desempediarse con més efectlvidad en el futuro,
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TOMA DE DECISIONES EN CRISIS

En simaclones de crisis, la toma de decisiones se hace bajo una gran presién, Esta cond)-
cidn Influye en gue las organizaciones se preccupen de la administracion de la crisis, para
Io cual desarrollan elementns como los siguientes;

Beclones estrategicas

Acclones tecnloas y
TOMA estructurales
DE Acciores de comunicacidn. |

DECISIONES Acclones culturalies
EN CRISIS Acclones pslecldgleas

Peckones de evaluaclin y
dlagnastlo

1. Acckeses estraldgicas como la integracion de la administracion de la crisis a las poli-
ticas oficiales y a la planeacion o administracion estratégicas.

2. Acclones Wenicas y estrackirales como Ta Integracion de un equipo y la asignacion
de recursos para la administracion de la erisis.

3, Aockews de consmlcackin como facllitar el aceeso a la informactén e Incrementar la
habiiidad para supervisar el desempefio Individual v de equipo, asi come las relacio-
res con el entorno,

4. Aockeves cullrakesy como crear una culiura organtzacional sensible a los demas v a
la competencta por valores,

5. Accees geicoddgdeas como mosirar (m fserie compromiso con el personal, brindandole
sarvicios de apoyo psicoldgico v caparitacidn sobre el Impado emodonal de la crists,

8. Aocines de evaluackin y disgedsiica como realizar auditorias administrativas, fi-
nancieras, amblentales, sociales, legales, de seguridad, mformdticas y culturales,

Durante las crisis se requlere un liderazgo sdlido v centrado, que no ignore ni minimice las
dificulades, ¥ mucho menos que confie en exceso o genere falsas expectativas, Se tiene
que hablar con Iz gente de manera directa y con ka verdad para ganar credibilidad, ¥ orien-
tar los esfuerzes con base en los sigulentes aspecios;

=  Contar con una lista de apoyes y contactos en case de una desviaclon de los pro-
gramas o de una emergencia.

+  Determinar los pasos especificos para garantizar la continuidad de las acciones
laborales y, en su caso, la seguridad del personal.

*  Documentar los procesos para el manejo y respalde de informarcion clave, asi
coma la recuperaciin de sistemas de computo,

»  Establecer procedimlentos para hacer frente a las contingenclas.

*  Disponer de lineamientos para el manejo de los medios de comunicacion,

TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS

Un elemento critico en la toma de declsiones es la capacidad para administrar el poriafo-
lip de recursos de la organizacién, Fsto inchyye Iz integracidn de los recursos para crear
capacidades, y el apalancamiento de éstas por medio de estrateglas para crear ventajas
competitivas, lo que entrafia la capacidad para anticipar los hechos, ener una vision de las
postbilidades y mantener la flexdbilidad para lograr un cambio estratégico,

Las organizaclones deben prever los resultados potenciales de sus decisiones es-
tratégicas, y sus efectos en los grupos de interés; Para ello primero deben calcular los

STRATEGICAS



456 CARTULD 16 * TOMA DE DECHIDNES

fondos de utilidades de su industria que estén lpados a las actividades de 1a cadena
de valor; si 1o hacen serda menos probable que formulen e implementen estrategias
Ineficlentes. Tamblén es precise que busquen el ajuste estratéglco o adecuacldn de
sus acciones al entorno, para lo cual deben adoptar una actitud mental que les permita
aprender a competir enentornos muy turbulentos y cadticos que producen desorden y
mucha Incertidumbre.

En términos practicos. es como un fablero de ajedrez de negocios que obliga a la orga-
rizaciin a modelar 1a competencia con sus rivales, realizando movimienios secuenciales y
simultneos para poder crear valor, logear una rentabilidad superlor al promedio, y analizar
los grupos estratégicns que enfrenta para alcanzar un perfil competitbvo. En este sentido es
comventente antlcipar los movimientos de la competencia vienda hacla delante, y esperar
los movimientos futuros de los competidores razonando en retrospectiva, Los componen-
tes presentes en la toma de decisiones estratégicas son los sigulentes;

N TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS N
g A
Analists de [a Factores ) Gestldn de la Resultadns de
i Perfil de la brecha aspecificos de Actitudes | | red de variables | las decisiones
organizackin | | aratégica decisin | | FAministrativas | | wratégicas || estratdgicas

|. Emsdorma. Se refiers al medlo que clrounda a la organkzackdn, mismo que Inclde en la
necesidad de monitorear los cambios para generar una respuesta a los factores soclo-
culturales, econtmicos, poliden legales, tecnoldgicos v globales que influyen en la
estabilidad o Incertidumbre, y que se traducen en oportunidades y amenazas,

2, Perfil de la orgamizacién. Desarmollo de las capacidades para manejar los recursos,
la estructura, las estrateglas, los procesos, las politicas v 1a tecnologla, Factores que
= constituyen en fortalezss y debilidades para aleanzar una coordinacion interper-
sonal y organizacional que fomente una cultura en donde se articulen los valores y
la estrategia,

3, Amilisis de ks bredha estradéghea. Fs ¢l examen del vacio que existe enire la posiclon
estratégica que ocupa la organizaciin en un momento dado y la que desea llegar a
ocupar. Hay tres posibles variantes de la brecha estratégica:

a) Brechs estratégica positiva: condiclones optimas para la toma de declslones es-
ratégicas,

k)  Brecha estraiégica negativa: condiciones en las que no se capltalizan las opor-
tunidades relacionadas con 1a competencia, las amenszas tecnologicas y legales
para alcanzar el nivel competitlvo deseado,

¢} Beoha estratdgica cero: condiclones en que la brecha estratégica tende a desapa-
mecer porque la organizacion ha alcanzado la posicién deseada como resiltado de
mna adecuada toma de decislones estratégicas,

Este andlisls enriquece el proceso de loma de declsiones desarrollando cadenas de dect-

sion y estimulando el surgimiento de formas de pensamiento que permean la asignacicn

y usa del poder de manera inteligente, al aumentar la rentabilidad, apalancar habilidades

distintivas, explotar los efectos de la curva de Iz experiencia, y dimensionar la escala de

penetraciin para asymir compromisos estratégions.,

4, Faclores especilficos de dedsiéa. Se reflere al desarrollo de cadenas de declsion y a
la formachon de un pensamiento estratégloo que permea la asignacion v el uso intell-
gente del poder, creando un valor distintivo al racionalizar costos para lograr mayor
vohimen de transacciones, asi como para agrupar y ubicar productos yio serviclos en
pasiclones esiratégleas, conslderando:

* D3 esfera de accion de la empresa,
*  Sus competencias centrales,
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1 enfoque del nivel de estrategia (corporativo, funcional, de negocios v global),

= [l vinculo de los compromisos estratégicos con los niveles, diferencias y supues-
les culturales.

= El pesn de las funclones sustantivas y adjetivas,

= Latecniologia de informacion que asiste sus acciones,

* Larelacidn resgo-recompensa.

Actitades adwinistrativas Tiene que ver con los componamientos gue definen la

forma de focalizar las decistones.

a) Actitudes hacia el proceso de toma de decisiones: revision de los objetivos y en-
foques estratégicos, y de la apertyra del proceso en la organizacion,

by Actitudes hacia la decisidn astratégica misma: revision del grado de maximiza-
cidn, satisfaccion y logro de resultados de scuerdo con la eleccldn estratégica.

<} Actitudes hacia la definiciin de escenarios: relacién entre el protocolo, 1a tecno-
bgia de soporte, la estructura soclal y la dialéctica de Ia toma de decislones, hajo
un enfoque de ingenierla financiera y estratégica,

. Gestiim de ka red de variables estradégieas. Fevision de las varlables que integran
los aspecios criticos que inciden en el logro de un desempedio superior, a partlr de una
Intencitn estratégica constitulda por los sigulentes factores:

a) Compeiencias centralfes; apalancan las capacidades reales y potenciales para el
manejo de procesos estratégicos y la gestion inteligente de la arquitectura organi-
zacional en todas sus dimensiones y contextos,

by Estrategia; sienta las bases para una vision integrada de las habilidades distinti-
vas, el aprendizale y Ia experlencia en Jos distintos niveles y dreas de Influencla
de la organtzacion,

e} Culfura organizacional; articula con sensibilidad actitudes, valores, hiblios,
costumbres, supuestos y formas de hacer 1as cosas en diferentes dimenslones,

di  Valoresexpresa las condiciones intelectuales y afectivas que infligyen en las con-
ductas personal, social y organizacional de los individuos,

e} Liderazgo: alinea la Inspiracién con el dessmpefio como coraztn del cambio,
Fsiructura: ransforma la fisonomia de la organizacidn en un elemento de la ca-
dena de valor, convirtiéndola en una venlaja competitiva,

B Tecnofogia; delines la plataforma para el manejo efectivo de la informacion y los
sistermas estratégicos, como flujos y procesos.

hh  Remabiifdad: permite el logro de un desempefio supertor y sustentable en todo
tipo de industria,

)  Capital inelectual: convierte los Intangibles en activos de mercado, de propledad
Intelectual, personales y de infraestructura;

Resuliados de las dechsiones estratégiean. | 2 interaccion de todos estos elemen-
tos permite la aslgnacion de recursos y su implementacion para convertirlos en
resultados; con fa consecuente racionalizacion de esfuerzes, optimizacion de re-
sultados y mejora de la capacidad de respuesta. Son una forma de crear valor a
través de;

*  Laamplificactén del trabajo multifurcional,

La consolldacitn de las competencias que crean valor,

El desarrollo de redes de conexiones,

La cbtencidn de economias de escala, de ubicacion y de alcance,

El logro del aprendizaje organizacional,

La consecucion de una calidad superior en los productos y servicios,

La Inncvackon de procesos,

El manejo de la teenologha de la Informactdn para mejorar la coordinacién y el
desempefio,

* Laalineacitn flexible de recursos tangibles e intangibles.

STRATEGICAS
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MODELOS DE TOMA DE DECISIONES ORGANIZACIONALES

Modelo raclonal
Muodtela de radonalidad
MCDELDS Himiods
DF TOMA DE Modela reirospective
DECISIONES Madelo Carnegle
DRGANIZA- Modedo del proceso
CIONALES Incremental
Modelo:del bote de basura. |
Modelo politico

En un principlo los modelos de toma de decisiones organizacionales se describian
como procesos raclonales, a través de los cuales los responsables dominaban de ma-
nera perfecta el entorno de trabajo en que operaban, En la actualidad, dichos medelos
reconacen que la tema de decisiones es un proceso Inherentemente Inclerto, de manera
que los responsables andan a tientas buscando soluciones que, tal vez, les permitan
llegar alos respltados esperados,

Las dos caracterfsticas de las organizaciones que determinan el uso de los modelos de
decisién son:

. El monsenso respecto de fa sifuacion, Se reflere al acgerdo entre los directivos acerca
de la naturaleza de una necesidad, problema u oportunidad, v en relacidn con cudles
melas y resultados perseguir. Los valores de esta varlable van de un completo acuerdo
a un completo desacyerdo, Cuando los directivos estén de acgerdo existe poca in-
certidumbre, los problemas v las metas de la organizacion son claros y, por lo lanto,
también los estindares de desempefio. Cuando los directivos estin en desacuerdo, el
rumbo de la organizacion y las expectativas de desempedio se encuentran en disputa, 1o
que erea una sltuaclon de alla incertidumbre,

2, El conocimiento técnico. Se refiere a la comprension y el atuerdo acercs de cime re-
solver problemas y bograr las metas organizacionales, Sus valores van desde el acuerdo
completo ¥ la certidumbre, hasta el completo desacuerdo y [a incertidumbre en tomo
de las relaciones causa-efecto que llevan a la solucién del problema.

Cuando se comprenden bien los medios resulta ficll identificar las aiternativas apropladas
y cakeular con algin grade de certidumbre. Cuando los medios no se han entendido bien,
las soluciones potencizles estan mal definidas y son inciertas. La intuicion, Ia opindon, v el

ejercicio del método prieba y ermor se convierten en la base para Ia toma de decislones,

Los modelos que se emplean para lomar declsiones por lo general caen dentro de los
tipos que analizaremos a contingacion.

Modelo racional

El modelo racional (también conocldo como modelo clésico) constituye el primer intento
par explicar los procesos que intervienen en la toma de decisiones, Su propdsito es pres-
eribir un conjunto de fases que las personas o los equipos deben segulr para Incrémentar la
probabilidad de que sus decisiones sean l6gicas y 6ptimas.® Una decision raclonal que una
solucidn produzca los resultados esperados. El modelo racional suele concentrarse en los
medios, es decir, en determinar cudl es el mejor camino para alcanzar una o varlas metas,
De hecho este proceso podria utilizarse como ayuda para identificar, evaluar v seleccionar
las metas a persegulr.

Fidem,
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Aunque para muchas personas el modele ractonal Hene amplio sentido, es importante
entender los supuestos sobre Jos cuales basa su construceldn,

Los problemas son evidentes,
Los objetivos también zon evidentes.
Las personas estin de acuerdo con el crlterlo v el valor relathve,
Todas las alternativas se conocen.
Tedas las conseouencias se pueden anticipar.
Qimmnm!aachﬂﬂnmmminmhs
No muestran sesgos al reconocer los problemas,
» Pueden procesar foda la informackon periinente,
» Incorporan de manera apropiada las consecuencias Inmediatas y fuluras al pro-
tese de toma de decisiones,
»  Buscan laalternativa que madmiza los resiliados deseados.

El modelo mclonal ignora 1a ambigiiedad, la incertidumbre v el caos que por lo general
caracterizan la loma de declstones. En otras palabras, asume que quienes toman las decl-
siones tienen toda la informacion necesaria para hacer 1a eleccion optima.

Ciando las personas toman decisiones de mting ne teren problema para seguir esios
pasos. También es mas-probable que el proceso se emplee en sttuaciones que entrafian
poco riesgo, es decir, cuando se puede adiudicar una probabilidad objetiva a los resultados,
Es evidente que la toma de decislones de rutina en condiclones que se aproximan a la cer-
tidumbre e la que més provecho se saca de este modelo.

Modelo de racionalidad limitada

El modlely de 2 radionalidad limitadapropone que 18 habilidad cognosditiva de la mente para
formmdar y resolver problemas complejos es limitada en comparacion con lo que se recesita
para pbservar un comporamients racional objethve, Herbert Simon y James March disintieron
de las suposiciones del modelo racional e introdujeron esta nueva concepoidn a mediados de Ia
década de 1950, Este modelosubraya las limitaciones de la racionalidad v, por o mismo, ofrece
un panorama mas clar de la raedn por B que los procesos de toma de dedslones no slempre
pueden segulr un procedimiento ideal, Numerosas declslones deben tomarse con mucha ra-
pldez. La presicn del dempo, un gran ndmero de factores Internos y externos que afectan el
proceso, y 1a naluralers: mal definida de los problemas hacen que &l andlisis sistemiticn sea casi
imposible. Cilenes toman las decislones sHlo cuentan oon una cantidad determinada de tiempo
y eapacidad, por lo tanto, son Incapaces de evaluar cada meta, problema o alternativa, La Inten-
dén de raclonalidad estd restringida (limitada) por la encrme complejidad de lag sitaclones,
hedhes y clrcunstancias por las que pasa una organizacion,

H concepio de racionalidad limitada intenta describir los proceses que conforman la
toma de decisiones en términos de los sigulentes tres mecanismos.

» El modelo racional considera que se identifican todas las soluclones posibles y
después se elige la mejor alternativa; en cambio, Siman y March sostienen que se
analiza por separado cada una de las posibles soluciones a un problema. Cuando
la primera solicion no funclona o se plensa que no es viable, se descarta y se con-
sldera la slguiente, Al hallar una solucidn aceptable (no necesariamente ka mejor),
= deja de buscar nuevas alternativas. Por consigulente, si la primera solucion es
funcional, lo més seguro es que terminen los esfuerzns de bisqueda v andlisis,

» Semin el modelo de la racionalidad Hidtada; las alternativas se buscan a partir de
principios heurfsticos en lugar de hacerlo mediante criterios v valomes expliclios,
La heyrésticaes una regla que guia la hiisqueda de altemativas hacla dreas con alta
probabllidad de resultar exiiosas, Los res procesos heuristicos Involucrados en la
toma de decisiones son:

»  Disponifiitdad. Se juzga la posibilidad de un suceso conirastindolo eon recuer-
dos. Por lo tanto, los sucesos que estdn mas “disponibles” en la memaoria servi-
wn de modelo para calcular qué eventos denen mayores posibilidades de ocurrir
en el futuro,

RATEGIAS
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v Representatividad Se tende a ponderar la posibilidad de un suceso compardn-
dolo con una categoria preexdstents,

v Anclaje yafuste, Las decislones tlenen un marco de referencla, y por lo general
parten de un valor inicial -aun cuando éste se seleccione al azar- al cual se
hacen ajustes con el fin de llegar a una decision final.

= El confermismo (elegir 1a solucion minimamente acepiable, en vez de continuar
buscando 1z alternativa que ofrezea Ios mejores resultados) constituye también un
factor importante del proceso, 51 blen del modelo racional ve a quien toma la de-
elsitn como un optimizader, €l de racionalidad limitada lo conclbe como un con-
formista,

Tomando comio base estos planteamientos, desde la dptica del modelo de 1a racionalidad
limitada el procese di toma de declsiones constaria de los pasos sigulentes:

1. Esiablecer la meta que se persigue o definir el problema a soluclonar,

2. Senalar un nivel aproplado de desempenio, o determinar los criterios a lograr (es decir,
saber en qué punto una sclocidn serd aceptable, aungue no sea perfects),

3. Emplear la heuristica para encuadrar la solucién a una alternativa unlea y promete-
dora,

4, De noidentificarse una alternativa viatle, bajar el nivel de la solucion al que se

asplra y comemsar otra viez a buscar una alternativa de solucton (repetir los pascs

2y3).

Después de encontrar una altemativa viable, evaluar y determinar sy aceptabilidad.

51 la alternativa individual es Inaceptable, inlclar la bisqueda de una nueva alternativa

de solucion {repetir los pasos 3 a 5),

Disponer de un proceso definido v claro para tomar decisiones no es garantfa de que las
alternativas de solucion serdn las optimas. Es una realidad que en identicas clreunstanclas,
con una base de Informacian uniforme y con recursos andlogos, las organlzaciones pueden
Negar a diferentes resubiados, Por lo general esto sucede por la visidn particular o sesgo de
la declsion particular de quien maneja el proceso,

e

Modelo retrospectivo

El modelo retraspective (o modelo del favorito Implicito) centra su atenctén en la forma
&N que quienes toman las deciziones tratan de justificar sy eleccidn después de haberla
realizado,

Durante el proceso de seleceion de alternativas se identifica un favorlto Implicito, es
decir, una preferencia previa a la seleccicon, Después se busca una segunda mejor alterna-
thva, conoclda como “candidato de conflrmacion”,

A contimgacion se desarmollan reglas de decislén para demostrar de manera inequivioca
que el favoriio impliclio es superior al candidato de confirmacién, Para ello se recumre a
la distorsicn perceptual de la Informacion, la cual constste en resaltar las caracteristicas
paositivas-del favorito implicito més que las de 1a opcién alterna, Por altimo, tras dervar
una regia de decision que claramente beneficta al favorite Implicito, se anuncia la decision,
Es Imporante destacar que cast stempre el favorlio Implicito se considera superior al can-
didato de confirmacidn en tan s6lo una o dos dimensiones, Mo obstante, en general quienes
toman las decistones describen las reglas de declsion como multidimensionales,

Todo el proceso estd disefiado para que justifique, de manera aparente clentifica, una
decizitn ya tomads por mera infuicion. Asi el individuo se corence de que est achando de
maneea raclonal, y de que esid tomando una decisién Imporianie a- partir de la logica y el
razonamiento, De esta forma la toma de declsiones obedece a un procesa subconsciente
primario, cuyo proposito es identificar una decisidn y elegir de manera Intuitiva una al-
ternativa preferida. Aunque algunas organtsaciones suelen basar sus pricticas de toma de
decisiones en analisis racionales. en determinadas sigaciones las decisiones intuitivas no
solo son mas rapldas, sino que levan a resultados tan buenos o mcluse mejores que aque-
llas derlvadas de un enfoque mettdico y faclonal,
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Modelo Carnegie

El modelo Camnegie s un Intento por describlr de manera mas precisa la realidad en la
que se lleva a cabo el proceso de toma de decisiones. Esta basado en los trabajos de Ri-
chard Cyert, James March y Herbert Simon, de la Carnegle-Mellon University, Antes de
que estos Investigadores propusieran sy modelo, los estudios econdmicos asumian que las
organizaciones tomaban decisiones como una sola entidad, como sl toda la informacicn
relevante fuera canalizada a la persona de més alto rango, encargada de tomar las decisio-
nes. La Investigzeidn de Carnegie, sin embango, apuntaba a que las declslones de alcance
organizacional implican a muchos directivos, v que la eleccion final queds en manaos de
una eoalicidn o allanza conformada por varios de ellos, quienes estan de acuerdo con las
metas y los problemas prioritados de la organlzacion,

Las coaliciones directivas son necesarias dyrante a toma de decisiones por dos razo-
nies; en primer lugar, las metas organizaclonales muchas veces son ambiguas, y las metas
operativas suelen ser poco consistentes, Cuando las metas son ambiguas € inconsistentes,
los directivos no estan de acyerdo en cudles son las pricridades del problema y, en con-
secuencla, deben negoclar y construlr una coallclén con base en una pregunta clave: jqué
problemas deben resolverse?

La segunda razin que hace necesaria la creacién de coaliciones es que los directivos
Intentan ser raclonales, pero funclonan con limitaclones cognltivas humanas y oftras resiric-
clones, No tienen el tempo, los recursos o la capacidad mental para identificar todas las
dimensiones y procesar toda la informacion relevante para tomar una decision. Estas fimi-
taciones generan la formacion de ecallclones. Los directivos hablan entre s e intercamblan
puntos de vista para reynir informacion y reducir la ambigiiedad. Se consulla a las personas
que teren informacion relevante o interés en el resultado de una decision La integracidn de
una coallclén producind una dectston apoyada por las partes Inleresadas.

H proceso de formacidn de coaliciones tiene varias implicaciones en relacidn con la
toma de decisiones organizacionales. En primer lugar, las decislones se toman para satisfa-
cery no para optimizar las soluciones a los problemas. Una solucidn satisfactoriasignifica
gue las organizaclones aceptan un recurso aceptable en lugar de un nivel de desempefic
méaximo, lo que les permite lograr varias metas de manera simultanea. Por so parte, la
coalicidn aceptard una solucién que todos sus miembros perciben eomo satisfactoria, En
segundo lugar, los directivos estan interesados en los problemas inmediatos y en las solu-
clones a corto plazo, por lo que ge concentran en una imvestigacion refativa al problema

La fmvestigaciin relativa al problema consiste en que los directlvos buscan en su en-
torno inmediato una sohicidn para resolver con rapidez un problemia, sin esperar que ésta
sea perfecta cuando la sluacidn estd mal definida o bajo conflicty, Esto eontrasta con el
enfogque mcional, el cual asume que los analisls pueden poner al descublerto toda altema-
tiva razonable. El modela Camegie afirma que la investigacion es suficiente para produclr
una solycidn satisfactorta, por lo que por lo general los directivos adoptan Ia primera soby-
clon satisfactoriz que surja, En tercer lugar, en el proceso de toma de decisiones el analisis
y la regociacitn son sobre todao importantes en |2 etapa de identificacién del problema.
A menos que los miembros de la coafickin perciban un problema, no se emprendera acckin

H modelo Camegie sefiala que la construccidin de un acuerdo a ravés de una coalicidn
es parte importante de la toma de decislones organizacionales, Esto eg valido en especial
en los niveles de decision mas alios, El analisls y las negociaciones son procesos lentos, de
manera que los procedimientos de investigacion por lo general son simples, 1as alternativas
elegldas son satisfactorlas y no optimizan la soluclén del problema. Cuando los prablemas
son claros v se han advertido desde antes, 1a organizacion dependerd de los procedimlentos
¥ rutinas previos. Las reglas y procedimientos evitan la necesidad de |a formacion de una
nyeva coalicion y de las negoclaclones politicas tmplicitas. No cobstante, en decisiones
controvertidas se requiere la resolucton del conflicto y la negoclacion,

Fl modelo Camegie es ntl sobre todo en la etapa de identificacion del problema, Mo
obstante, una coallclén de los directivos de dreas clave tamblén es Importante para facl-
litar la implementacion de una decision, en particular en el caso de una reorganizacion
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sustancial, Cuando los altos directivos perciben un problema o desean tomar una dectslon
importante, necesitan lograr un acuerdo con otros directivos para apoyarla,

Modelo del proceso incremental?

Henry Mintzherg concibié la toma de decisiones organtzacionales desde una perspectiva
diferente. Registrd veinticinco dectsiones realizadas en las organizaciones, y rastred de
principio a fin los eventos asociados con ellas. Su imvestigacion logrd identificar cada etapa
en la secuencla de toma de declslones. Este enfoque, denominado modelo del proceso
incremental de decision, concede menor lmportanca 4 los Factores polillces y soclales
descritos en el modelo Camegie, pero enfatiza Ia secuencia estructurada de actividades que
= emprenden desde el descubrimiento de un problema hasta su solucion.

Bl hallazgo producido por esta investigacion es que las elecciones de organtzaciones
importantes por lo general dependen de una serle de pequedias elecclones que se combinan
para generar la decislén méds Importante, Asl, muchas declslones organlzacionales consis-
ten de una serie de pequenos fragmentos, Ademds, las organlzaciones atraviesan varios
puntos de decision y pueden foparse con barreras o imterrypoiones de decisidn, Una Inie-
mupcidn puede slgnificar gue una organizacion tenga que retroceder a una decision previa
e Intentar algo nuevo, Estas iteraciones o clclos de decislon representan una de las formas
en que la organizacidn aprende cudles allernativas son viables, La soluckén iliima puede
ser muy diferente de la que inicialmente se habia anticlpade,

En el modelo Incremental son cuatro las fases invelucradas en la toma de decisiones:
tdentiflcacion, disgnostico, desarmollo y seleccion,

l. Tdentificnchtn. sta fase con el reconodimiento: uno o més directivos se han per-
catado de un problema y de 1a necesidad de tomar una decisidn. El reconocimiento
por lo general es estimulado por un problema o una oportunidad, Un problema existe
cuando los elementos en el entomo externo camblan, o cuando se tiene la percepclon
de que el desemperio interno estd por debajo del estindar, Los directivos interpretan
estos indicios hasta el surghmientn de un patrdn que Indica un problema que se tiene
que afrontar,

Z. Diagnésiiea. En esia etapa se refne més informacidn sl fuera necesario- para
definir la stuacion problemitica, Bl diagndstico pueds ser sistemdtico o informal,
segiin la complejidad del problema: los proble mas complicados no permiten que se
dedique el tiempo suficlente para un diagndstico exterso, 1a respuesia debe ser in-
mediata; los problemas menos complefos por lo general se diagnostican de manera
mids sistematica,

3. Deswrvollo. Se formula una solucldn para resolver el problema definido en la fase de
identificacion. El desarrollo de una solucion sigue una de las dos direcelones. Los pro-
cedimientos de investigacion pueden utilizarse para explorar alternativas dentro del
repertorio de soluclones organizaclonales; para reallzar la exploracldn, los Integrantes
de la organizacion pueden escudrifiar entre sus propios recuerdos, hablar con otros
directives o examinar los procedimientos formales de la organizacién, En segundn
lugar, es posible disefiar una solucion a la medida. Esto sucede cuando el problema es
myevo, de manera que la experiencla previa es incipiente. En estos casos, las personas
clave encargadas de tomar decisiones tienen s6lo una idea vaga de la solucion ideal,
De manera paulatina, a través de un proceso de ensayo y error, surgird una allemativa
de solucidn disefiada a la medida El desamollo de una solucitn es un procedimiento
grupal e incremental para 1a preparacidn de una solucion,

4, Sdecdim. Fs el momento en gue se elige la solucion, aunque ello no slempre implica
realtzar una eleccldn clara entre alternativas diferentes, En el caso de las soheciones a
la medida la saleceldn es resullado de una evalaciin de a allernativa que parece mds
factible.

4 pMintzbarg, M., Raisinghan, 0.y Theoret, A, “The Structure of Unstructured Decision Making®,
en Administrative Sclence Ouarierly, 21, 1972, pp. 248-275.
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La evaluacién y la elecciin pueden ser realizadas de tres formas; por juiclo, negociacidn
o autorizacion La seleccidn por fufcio se utiliza cuando la eleccién final recse sobre una
sola persona encargada de tomar la decisicn y la eleccidn implica el juicio basado en la
experlencia, En elanalists se evalian las alternativas sobre una base més técnica y sistema-
tica, La seleccion por pesociacidnooume cuando en ella est imolucrado un grupo de per-
sonas encargadas de la toma de decisiones, Cada persona puede temer un Interés diferente
en el resultado, y asi es como surge el conflicto; entonces se presentan discusiones y nego-
clactones hasta que se logr establecer una coalicién, come en el modelo Camnegie descrito
con anterioridad. Cuando una decision es aceptada-de manera formal por 1a organkzacion,
slgue la autartzacian, |.a autorkzacion muchas veces es rutinarta debido a que la experien-
cla y el conoclmiento dependen de los Individuos encargados de la toma de declstones en
los niveles mas bajos de la organizacion, Algunas decislomes son rechazadas debido a las
Implicaciones no anticipadas por esos niveles,

Es comveniente anotar que las decisiones organizacionales no siguen una progresion
ordenada que vaya del reconocimienio hasta la aulorizackin, sino que pueden surgir ele-
mentos de fulcio que obligan a retroceder a una elapa anterlor. Sé trata de interrupelones
de decision. Si una solucidn disefiada a la medida se percthe como insatisfactoria; la orga-
nizacion podria tener que retroceder hasta el iniclo y reconsiderar si el problema en verdad
exlge una resolucitn.

Modelo del bote de basura®

El madelo del bote de basura se considera un proceso de toma de decislones no estructu-
rado. Este modelo sostiene que las organi zaclones tienden a tomar decislones tanto desde
el lade de la solucién como del lado de la situacidn, De esta manera puaden proponer so-
luciones a situaciones que no existen, es decir, crear una situacion que puede resolverse al
aplicar las soluciones que ya estén disponibles,

A medida que la organizacién crea nuevas situactones por resolver, tamblén busca
encontrar soluclones a problemas presentés en su entorno o que va identificando en su
forma de operar. Ademds, en muchos casos los grupes de poder o-coaliciones apoyan
allemnativas para competir por recursos para implementar las soluciones que eligen. Por
1o tanto, la toma de declsiones se vuelve como un "bote de basura™ en el cual las sltua-
clones, solyctones y preferencias personales y grupales se combinan y enfrentan entre si
para llamar la alencitn y ejercer dominio sobre las acciones, En esta situacitn la organi-
zacion se toma andrquica, porlo que la selecclon de alternativas depende del predominio
de una de las partes inmersas en el proceso, ast comao de las condiclones prevaleclentes,
Los Integrantes entran y salen del proceso de loma de declsiones, v su participacion se
torna incierta pues respornide mas bien 2 sus capacidades de negociacion y a la forma en
que e interrelacionan con las distintas coaliciones dentro de los juegos de poder. De esta
manera, Jos resultados que obtiene la onganlzaclon son mas inciertos, y 1a toma de decisio-
nies se vuelve impredecible y hasta contradictoria,

La realldad de la toma de declslones es entonces claramente distinta de 12 que plantea
£l modelo racional. Esto propicia que 1a organizscidn, en lugar de beneficiarse del cono-
clmiento de sy gente para generar todas las soluclones posibles y colncldir en la mejor, de
manera que las declsiones se ordenen y programen, se ve obligada a tomar declsiones no
sstructuradas en un entormna de incertidymbre,

En resumen: cuando una organkzacisn toma dectsiones en cuyo centro hay un con-
junto de reglas y rutings, actia con estabilidad v de acuerdo con sus compelencias centra-
les, Estas nutinas constityyen la-memoria de la organtzacitn, loque le permite aymentar-sg
eficacka en un proceso decisorio. No obstante, debe tener presente que las rutinas pusden
crear inerclas que no le permitan cambiar con la agilidad suficlents para adaptarse v mo-
dificar su entorno,

& Cohen, M. D. March, J. €.y Olsen, J. P, "A Garbaga Can Model of Organkzastional Chaice™, an
Administrative Sclence Quarterly, 17, 1972, pp. 1-25.
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Modelo politico

B medelo politico describe la toma de declslones orlentada a satisfacer los intereses del
msponsable. La definicién de las neceskdades, problemas y oportunidades, 12 bisqueda
y recopllacin de datos, el manejo de la informacion y los criterics de evahiacion se utilizan
para predisponer el resultado a las preferenciss de quien tomsa la dedsion.

Existen cyatro supuestos bisicos en relacién con el modelo politdco;

I. Lasorganizaciones estan formadas de grupos con diversos intereses, metas y valores,
Los administradores no coinclden con fas pricridades de las necesidades, problemas
u oportunidades, y pueden no entersder o compartlr las metas y los intereses de los
demds administradores,

2, Lainformacion es ambigus e incompleta, El Intento de racionalidad estd Umitado por
la complejidad de muchos factores, asi como por las restricciones personales y orga-
nizaclonales.

3. Los administradores no tienen el tempo, los recursos o la capacidad para Identificar

todas 1as dimensiones del impacto de la decision y procesar toda la informacion rele-
vante, En consecuencia, hablan entre s e intercamblan puritos de vista para recopilar
informacion y reducir 1a ambigiedad,

4, Losadministradores participan en el “estira y afloja” del debate para decidir las metas
y discutlr las alternstivas. Las decislones son resultado de las negoclaciones y de las
discusiones entre los miembros de 1a coalicion,

En el modelo politico "el fin justifica los medios” y "el poder es igual al derecho”, con-
diclones que Influyen en el desarolio de diversas ticticas de Influencia para ejercer el
poder o influir en fa conducta de otros. Las thcticas de influencia mas utllizadas son;

»  Perspasion racional, Uso de argomentos ldgicos con evidencia basada en he-
chos,

«  Inspiracidn, Apelar a valores, Ideales y emoclones para generar entusiasme,

*  Consulfa; Acercamiento para atemperar crilerios,

s Congraciamfents. Comportamiento amable para despertar simpatia y después so-
licitar algo,

s+ Intercambio. Negociar el intercambio de favores ofrectendo algin tipo de recom-

pensa.

Atractivo personal. Emplear la empalia para lograr un propasiio,

Coalicidn: Recurrir 2 terceros para qgue apoyen una iniciativa,

Legitimacian, Esablecer la legittmidad con base en la autoridad,

Fresign Utilizar la amenaza para cumplir las metas,

Por lo general, la persuasién raclonal, 12 inspiracitn y la consulia son las técticas de
influencla més efeciivas en el trabajo, en tanto que la coalicién, la legltimacitn y la
presion lo son en menor grado. No obstante, cualguier téctica o combinacion de ellas
pueden dar buenos resultados dependiendo de las condiciones en que se pongan en prac-
tlca, También es convenlente sefialar que las ticticas de Influencla tienen una mayor
probabilidad de éxito cuando se dirigen de arriba hacia abajo de la estructura jerdrquica,
y no de abajo hacia arriba; Esto es consecuencla del peso que ejercen las fuentes de
poder (por posteldn y personal) en la jerarquia organizacional a través de sus diferentes
manifesiaciones;

Poder legitimo, Concedido por Ia posicion que se ostenta.

Foaer de recompensa, Capacldad para ofrecer algo de valor a cambio,

Fodder coercitive, Facultad para castigar o ejercer presion,

Fhder de referencls, Basado en la relacién con los demds;

Foder axperto. Clfrado en el conocimiento de quien lo ostenta,

Foder por informacion. Consecuencia del manejo de informacidn importante,
Foder par conexidn, Producto de las relaclones personales.
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El modelo politico representa la capacidad (poder e influencia) de incldir en los resultados
de una organkzacton a través del empleo puntual de s fuentes de poder v las tcticas de
inflyencia, tal como se myestra a contlnuscion,

Relacion entre las fuentes de poder y las ticticas de negodiacién

Tipo de poder
5 De recompensa | Coercitive | Porconeiion | Informacion | Experto De referencla
Intarcamblo. Prasidn. Coalician. Persuasin Persuasidn | Inspiracian,
Legitimidad. raconal. racional. | atractivo
Consulta. personal,
Persuasidn racional.
Congraciamiento.

Fuente: Adaptada de J. French y B. H. Ravens, “The bases of Social Power™, en Studies of Social
Power, D. Cartwright (editor), Ann Harbor, Michigan, Institute for Soclal Research, 1968,

H models politico tene un gran parecido con el entorno real én donde operan casl
todos los administradores y los responsables de 1z toma de decisiones, Este proceso es
complejo e imvoliera a muchas personas, la informacttn es con frecuencla ambigua, y el
desacuerda y el conflicto en relactdn con los problemas y scliclones son normales,

TOMA DE DECISIONES EN GRUPO®

Muchas —qubsi la mayor parte- de las decislones organizaclonales son tomadas por grapos
o equipos, més que por individuos, Cuando se trabaja en conjunto para tomar decisiones, el
margen de error se reduce de manera ostensible gractas a la combinackéin de experlencias,
conocimientos, habilidades y competencias, y a la dismimuicion de los prejulclos y emores, La
torma de decisiones en grupo también permite procesar mds informacidn con mayor celer-
dad, asf coma el intercamblo de opintones para aflnar criterios y corregir errores. Asimismo,
fomenta el espiritu de equipo v participacion para lograr la cooperacion de todos los partici-
pantes en el proceso, al identiflcar y hacer suyas las soluclones propuestas.

Efecto de los grupos en la toma de decisiones

La diferencla entre la toma de decisiones en grnipo v la toma de decisiones individual ra-
dica en la Interacchin soclal del proceso, En clertas condiclones la toma de declslones en
Erupn es un activo, mientras que en olras es un pasivo, La clave estd en descubrir cugndo y
cdmo comviene mvitar al grupo-a que participe en la toma de una decisién,

Sobre el efecto que tienen los grupos en el proceso mismo de toma de decislones,
en espectal respecto de las decislones no rutinarias, por Io general los grupos siguen esta
secyencia;

1. Establecimiento de objetivos, En esta tarea, por lo general los grupos superan a los
Individuos, ya que aportan al proceso un mayor conocimiento acumulade de los pro-
blemas,

2. ldentificacidn de alternativas, El esfuerzo Individual en las diversas dreas por funcién
penmite asegurar la identificacidn de soluciones diferentes, y quizis dnicas, gue el
Frupo podria considerar mis adelante.

3. Fvalyacidn de alternativas, La ractonalidad del grupo suele ser supertor a Ja Indivi-
duzl, puesto que entrafia puntos de vista provenientes de un rango més amplio.

f jonss, G.R.y George, J. M., Administracidn contémpordnaa, 45, edickin, McGraw-Hill Inters-
mericana, México, 2006,
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4, Seleccisn de alrernativas, La participacion de miembros del grapo suele derivar en
ina mayar aceplackin del restiltado final,

5. [Implemeniaciin de la eleccidn, Por lo comiin la responsabilidad individual es superior
ala grupal.

Al margen de sl la decision se toma de manera individual o eolectiva, al ponerla en marcha
log Individuos se desempefian mejor que los grupos. En cualquler caso, no es definitivo
que una foma de decislones —ya sea individual o colectiva- sea superior a la otra, pero si
es preferible que sean los Individuos que participan y la situacion en si de los factores que
deberian guiar 1a eleccion de la técnica mas iddnea para tomar una declsitn,

En cuanto-a las ventajas que representa la participacion del grupo, se destacan las
sigulentes:

+  Aclara mejor lo que se espera,

* Incrementa la probabilidad de que el personal trabaje con base en gratificacionss y
resultados que valora,

+ Intensifica los efecios de la influencla socal en el comportamiento, es declr, que
los pares entre si se vigilen y ejerzan la presicn necesaria para que el grupo se desem-
peiie al nivel esperado,

= Amplia el control que el empleado mismo ejerce sobre sus actividades laborales,

En mychos casos la participacitn en 1a toma de decisiones puede ser il tanto para alcan-
zar las metas organizacionales como para safisfacer una necesidad individual, En cuanto
a los efectos posiiivos o negatives de la toma de decisiones en grupo podemoes citar los

sigientes,

Toma de decisiones en grupo: efectos positivos

= Acumulan mayores conocimientos y datos sobre hechos,

*  Tienen una perspectiva mas amplia v evaliian més alternativas.

= Los individuos que participan en la foma de decislones en grupo quedan mdés satis-
fechos con la eleccion que se hace, y es mas probable que la respalden:

= [.os procesos de decision grupales responden a una funcidn dé comyunicacion im-
poriante, asi como a una funcién politica adl.

Toma de decisiones en grupo: efectos negativos

= Suelen trabajar mas despacio que los individuos,

«  Engeneral Implican compromises considerables que podrian orlginar decislones
bastante lejos de ser las dptimas,

* [Estan bajo el dominio de un individuo o un pequedio grupo; por lo tanto, niegan
miuchas de las virtudes de los procesos grupales,

* La sobredependencla de a toma de decisiones en grupo llega a inhibir la capaci-
dad para actuar con rapidez y determinacidn cuando es necesario,

En viriud de que ayuda a implicar a los rabajadores e incrementa su satlsfaccion y su Inte-
raceiin, la participaclon ha sido una parte relevants de los esfuerzos por mejorar b calidad,
For ejernplo, los esfiuerzos de grupales para mejorar los productos y procesos stempre han
dado mejores resultados cuando Incluyen una particlpacion significativa en la toma de
decisionss.

Toma de decisiones participativa contingente
For o general los administradores enfrenian una cuestion fundamental: jes convendente per-

miltir que el personal que forma el grupo de trabaje particlpe en la oma de las decisiones
gue afeclan sus actividades? Clulzd la respuesia mds justa serfa “hasta clerto grado”; aun
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auando muchos defensores de la participacton destacan ejemplos de ambos casos, y sl blen
Ia préctica ha demostrado que la participacidn favorece el mejoramiento de la calidad de 1a
decksitn, incrementa el compromiso de los integrantes con los resultados de la declsion y au-
mientd la satisfaecion individual por participar, la toma de decisiones participativa tampoco es
unz panaces. Un analisis cuidadoso sugiere que 1a paricipacidn no es adecuada en todas las
sluaclones, pero es comverdente tener claro cudndo es eflcaz y cudndo no para, dependlendo
de ello, evaluar el enfoque o estilo de iomar decisiones més recomendakbles.

Quiénes toman decisiones en forma participativa
Con la finalidad de determinar algunas de las variables que conforman una buena decl-
stém participativa, se han analizado las caracteristicas de quienes toman las decislones,
En esencla, cuande la toma de declsiones participativa es eficaz es convenlente saber
quiénes participan en ella, en particular para determinar sl cyentan con suficientes conp-
cimientos acerca del contenido de la decisidn. Algunas organizaciones forman equipos
multidisciplinarios, interfuncionales, culturales e estratégicos con la intencién de que
cada integrante aporte un conocimiento Unico que agregue valor a la decisién, En con-
traste, la parficlpacién de los Individuos en la toma de decisiones por completo ajenas a
sy drea de experiencia no crigina por necesidad resultados de mejor calidad, ni un com-
promiso mayor con las decisiones y sy implementacion.

Ademads de tener conocimilentos respecto de la necestdad, el problema o la oportuni-
dad en cyestidn, es imprescindible que los miembros tengan el desea de participar, ya que
no lodos quieren intervendr en la toma de decisiones.,

Proceso de toma de decisiones participativa

Al igual que en el caso de la toma de decisiones individual, la 1oma de decisiones particl-
pativa incluye procesos relacionados aungue Independientes, Si bien la toma de decisiones
participativa sigue los mismos pascs que la iIndividual, lo que varia es la intervencién de
los integrantes del grupo o equipo en cada uno de los pasos. Asi la paricipacion menor
permite que los miembros comuniguen sus opiniones sobre el asunto, las alternativas y la
solucidn, pero no que iInfluyan en el resultado final,

Ante la posibilidad de que varie el nivel de participacion en cada uno de los pasos de
la toma de decisiones, el punto clave es'si algiin esquema de participacidn es mejor que los
demds. La experlencia ha demaostrado que una participacion mayor en la generacitn de al-
ternativas. en el plan para implementarlas y evaluar los resultados, se refaciona de manera
significativa con niveles més altos de satisfaccion ¥ con un mejor desempedio del grupo de
trabajo. Die manera especifica, la participactén Influye en el proceso de loma de declstones
por los siguientes motivos;

* La generacion de alternativas es importante, porque la soluclon casi siempre se
encuentra entre las alternativas que se proponen,

* Lapreparacién de los planes de implementactén es fundamental, porque el modo de
implementar 1a solucidn influye més en el resultado que 12 solucldn en s misma.

¢+ Laevaluscion de resultados es critiea, porque la retroal imentacion es declsiva para
intelar un nuevo ciclo de declston.

Chra implicacion importante es que los integrantes del gmpo necesitan entender los pro-
cesos grupales para que la toma de decisiones participativa sea eflcaz. En otras palabras,
la habilidad para el analists, la comunicacion y el manejo de conflicios pesa tanto como
el conoclmiento v el deseo de participar. Por ejemplo, el sondeo (o rastreo) del entome
s una de las destrezas fundamentales para Ident!flcar los problemas, 51 blen no todos las
personas son diestras para sondear el entorno, es dificil inlelar la toma de declsiones part-
cipativa sin miembros capaces de reconocer las oportunidades y las amenagas,

Con base en un proyecio de Investigacion a largo plazo, Victor Vroom y sus colegas,
Phillip Yetton y Arthur Jago, ambién desarmollaron una teoria de la toma de decisiones
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participativa, que se desiaca por sus Implicaclones adminisirativas, S teorfa podria cla-
sificarse como modelo de liderzgo o como modelo de toma de declsiones. Este esquema
no sélo considera la forma en que deberian compontarse los admingstradores en situaciones
de decisitin, sino que tamblén prescribe la conducta adecuada del lider respecto del grado de
participacion.

COMO FOMENTAR LA CREATIVIDAD
EN LA TOMA DE DECISIONES

La ereatividad ayuda a que las organizaciones detecten necesidades, descubran proble-
mas, identifiquen oportunidades v desarrollen muevos cursos de accidn para tomar decisio-
nes certeras. Bl proceso creatfvo que gula este esfuerzo sgele estar constingldo por cuatro
fases:

1.  Exploraciin ivconselemis. Implica la abstraccion de un problema, cuya determina-
cion mental quizd es muy vaga,

2, [Iniuiclin Sirve de enlace entre el inconsciente y la conclencla,

3. Discermimdentn Fs |2 concentracitn en las ideas para fundamentarlas,

4, Fomwmibriia o verlficariin Mgiea T discemimiento debe someterse 2 Ia prueba de
la Idgica o de la experimentacidn,

El fomento de la creatividad es esenclal para que las organizaciones generen producios
¥ servicios de calidad, Las 1Ecnicas que pueden usarse para fortalecerla s2 resumen en el
grafico sigulente, y son examinadas a continuacian,

Huvia de ideas
Técnica del grupo nominal
Téeniea Delphi
Técnica del conflicko comstrictbin
Carmo fomentar la
creatividad en la toma
de decisiones Abogadd del diablo
Punto-conirapunto
Blatéctica
Pansamiento [Eteral
Liuvia de ideas

La Nuvia de ideas {brainstorm) es una téenica de solucién de problemas en la que s reidne
aun grupo de personas para formular y debatir opclones diversas con el proposito de tomar
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una decisién, Por lo general enire cinco v quince personas son comvecadas a participar
e una sesldn “a puerta cerrada”, en la que se reallzan actlvidades como:

* Una persona deserlbe ¢l panorama general del asunto que el grupo abordard,

* Los participantes comparten sus ideas y generan cursos de accién allemativos,

*  Uno de los integrantes del grupo va anotando en un pizarrén las ideas genevadas por
&l grupo, ¥ a nadie se le permite emitir un juicio hasta no haberlas escuchado todas,

*  Se promueve la discusidn de opeiones innovadoras ¥ radlcales. Cuantas mis kleas
= propengan mejor. Ademss se estimula a los integrantes del grapo a cuestionar y
trabiajaren las sugerenclas de los demids.

» Cuande se ha formulado una lista de todas las opclones discatidas, los Integrantes
del grupo ponderan las ventajas y desveniajas de cada una y redactan una pro-
puesta con las mejores,

La Nluvia de ideas es muy 0t para evaluar necesidades, resolver problemas o capitalizar
oportenidades. No obstanie, a veces se presenia un “bloqueo produciive” cuanda los inte-
grantes no pueden ardenar ndas las opclones producidas, pensar en ofras opclones y tener
claro sy pensamiento simulténeamente,

Técnica del grupo nominal

La técnica de grupoe nominal es un proceso estructurado para estimudar la toma de declsio-
nes creatlva de los grupos o equipos cuande no by consenso, o cuando los Integrantes no
tuentan con un conocimiento complelo de las necesidades, problemas u oportunidades.

Esta técnlea se aplica para evitar el “bloques productlve” y hacer que los criterios
individuales sean Jos Insumos esenclabes para llegar a una decisidn en conjunto; cada in-
tegrante debe alinear sus criterios para determinar un curse de acclon satisfactorlo, gene-
rando mas opclones y disponiendo de mas tempo y posibilidades para haceelo, El modelo
es mids itll coando el tema es controvertido y 1a defensa de cursos de accldn és mis ablerta,
Es comin que las seslones de grupos pequefios se lleven a cabo a pueria cemada, conforme
al procedimiento siguiente:

* Un integrante del grupo esboza la siteacion que se abordard, allenta la innova-
clén y concede de 30 a 40 mingtos para que los demds miembros trabajen por su
cuenta y anolen sus Ideas y soluclones.

+ Los integrantes se aliernan para leer sus soluciones al grapo, Estas van anotindose
enun plzamon, yno se permiten crificas nl evaluaciones hasta no haber leido todas
las allemativas,

» Se analtzan y discuten todas las opclones propusstas, en el orden en que fueron
presentadas. Log integrantes del grupo pueden aclarar dudas v criticar las opeiones
para hacer una depuracidn de las mismas.

* Una vez evalusdas las opclones cada Integrante, de acuerdo con la calificacion
obtenida, pone en onden sus preferencias v las presenta,

Técnica Delphi

Tanto Ia técnica de la lluvia de ideas como la del grupo nominal requieren que los inte-
grantes del grupo se redinan para generar ideas creatbvas y afrontar juntos la situacién, Pero
estono slempre es posible, en particular cuando los partictpantes se localizan en diferentes
ubicaciones fisicas, o no pueden coincidir al momento de la reunion. En ese caso se puede
intentar 1z videcconferencta o-aplicar la téenica Delphi para atender de manera creativa las
necesidades, los problemas y las oporunidades. Esta técnica opera de la sigulente forma:

+  Cada integrante dispone de una terminal de computadora conectada a un servidor
tomin, dotado con software de colaboracicn para alimentar y difundir de manera
automatica ideas en tempo real,

« [l coordinador del grupo presenta un enunciado del problema y formula pregian-
fas para que los Integrantes las respondan,
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+ FEnvia el cuestionarie a los Integrantes para que estén al tanto de la sltuacidn,
formulen sus propuestas v las hagan llegar al coordinador del grupe,

+ El coordinador del grupo concentra las respuestas y las reemvia con nuevas pre-
guntas a los demds integrantes, para que éstos las respondan antes de tomar una
decision

* (Cada Integrante cuenta con un grupo aleatorio de preguntas cada vez que se Intro-
duce un nuevo cuestionamlento,

= El proceso se repite hasta llegar a un consenso y adoptar el curse de accion més
convenients,

Técnica del conflicto constructive

Una téenlea para lograr una mejor toma de decisiones a nivel de grupo conskste en encon-
trar I3 forma de motivar un conflicto constructivo, Los administradores de las compariias
exltosas de la actualidad reconocen que un conflictc basado en puntos de vista divergentes
puede oeasionar que se centre la alencitn en un problema, estimulando el pensamiento
aeativo, creando una comprension més ampha de los puntos de discusion y de las alter-
nativas, ¥ mejorando la calidad de Ia toma de decisiones. Por conflicio constructivo nos
referimos 2 aguel que se relaciona con el trabajo y con el problema que se enfrenta, y no
con rivalidades perscnales o politicas,

Existen distintas formas de-estimular un conflicto construetivo. Una de ellas consiste
en asegurarse de que el grupo sea diverso en ténminos de la edad y el género de sus miem-
bros, de su area funcional de experiencia, de su nivel jerdrquico y de su conocimiento del
negocio. Otras téenleas que persiguen el mismo objetivo son las conocldas como abogada
del dizblo y punto-contrapunto, mismas que se explican a continuacién,

Abogado del diablo

Se trata de una técnica de toma de decisiones en la que a un individuo se le asigna el
papel de desafiar los supuestios y las aflrmaciones realizadas por un grupo, Este “abo-
gado del diable” puede obligar al grape a reconslderar su enfoque del problema, evl-
tando que se llegue a conclusiones pramaturas,

Punto-contrapunto

En esta téenica de loma de decisiones s& motha a las personas a que expresen punios de
vista competitivos: el grupo se divide en dos subgrupoes, a cada uno de los cuales se le
asigna responsabilidades a menudo diferentes y competitivas, A continuacion los grupos

desarrollan propuestas, discuten y debaten las distintas opeiones hasta que llegan 4 un con-
Jjumto comiin de acuerdos y recomendaciones,

Dialéctica

Es una técnica de analisis basada en la formulacion de tesis y antitesis para llegar a una
sintests; también constituye una alternativa para generar discusiones estructuradas entre
dos cursos de accion tendientes a resolver un conflicto constructive. Es atll cuando en un
proceso decislonal se asigna a un integrante de un grupo o equipo el papel de cuestionar
los supuestos subyacentes asoclados con la formulacidn de un problema, y después s
solicita a otro que formule un problema alternativa con supuesios diferentes, Este mé-
todo mejora la eficacia para tomar decislones, al afrontar el pensamiento dominante con
otra Gptica,

Pensamiento lateral

Es un proceso para producr ideas myevas a partir de un cambin del patrdn Kgico gque la
persona, grupo o equlpo emplea pars procesar y guardar informacion. Bl pensamiento late-
ral actia liberando la menie del efecto polarizador de las vigjas ideas, v estimulando las
mievas mediante Ia astucla, 1a creatividad y el ingenio, modelos mentales con los que esta

profundamente unide,
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La mejor forma de explicar este méindn parte de visualizar las dos vertientes del pen-
samiento productive;

1. Comergente {verticall. Es el pensamiento ldglco, convenclonal, racional o vertleal,
e se incling a buscar una respuesta lagica y conveniclonal para obtener una solucitn
tinica a un planteamiento,

2. Pivergente (ateral). El pensamiento se mueve en varias direcciones para atender ne-
cesidades, resolver problemas o aprovechar oportunidades sin segulr un patrén de re-
solucitn establecida, lo que se traduce en varias altemnativas viables en vez de buscar
una lnkca y comecta,

El pensamiento kateral es (il para productr ideas y enfoques, v el vertlcal para evaluarlos,
Ambos interactiian y se fortalecen. El pensamiento lateral aumenta la efectividad del pen-
samitento vertical al prodiclr més ideas, en tanto que el vertical muliiplica la efectividad
del lateral al hacer buen usc de las ideas productdas,

El pensamiento lateral funciona a ravés de varias técnicas, entre las que sobresalen;

* La técnica de reversidn. Proceso de examinar un problema y darle la vuelta por
ompleto, de adentro hacla afuera, o de ariba abaje.

» [a téenica de analogis. Proceso consistente en establecer simllitudes entre obje-
tos, personas o situaciones. Involucra la conversidn de la necesidad, problema u
eportunkdad en una analoghs, perfeccionarla y desarrollara, para después recon-
vertirla y juzgar lo adecuado de la analogia.

» [la tdenica de fertilizacidn cruzada, Proceso de solicitar a personas de oiras dreas
0 a especlalistas en otros lemas, propuestas para tomar una declsion, Para que los
resuliados sean efectivos, las personis externas o especkalistas deben pertenecer a
campos de trabajo del todo diferentes al de 1a fuente de la decisién,

MANEJO INTELIGENTE DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

El proceso de toma de decisiones debe intentar minimizar los problemas y focalizar las
soluciones de manera versatll, En ese sentido, el responsable debe de evitar of conflicto
de Inlereses entre las parles que inlervlenen; alentar fas contribuclones para enrlquecer y
fortalecer el proceso; Ao perder de vista kas metas para garantizar su logro en condiclones
viables y praciteas; fmpuisared pensamfenio creativo para que las soluciones produzean un
valor agregado, y promover la calidad de las ideaspara que el proceso de toma de decisio-
nes en verdad se constiniya en un detonanie para la organizacion,
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RESUMEN

Todas las personas y las organizaciones prosperan o fracasan como resultado de las
decisiones que toman. Algunas veces la tama de decisiones s un proceso de prusha y
ermor; en otras, responde a procedimientos mas formales que generan decisiones cer-
teras y resultados favorables, con un margen de error minimo debido —casi siempre- a
gue media la experiencia y el dominio de un campo especifico o la energla positiva de
quien las toma. En realidad todas las declsiones entrafian un aprendizaje. Lo importan-
te radica en la intencidn, la actitud y los valores gque se manejan en €l proceso.

La toma de decisiones en una organizacion parte de la necesidad, el problema o
la oportunidad que se afrontan. Después se generan soluciones alternativas y se las
evalia, para finalmente tomar la dedsion.

Las condiciones que inciden de manera directa en las decsiones son la compleji-
dad, la certidumbre, el riesgo y la incertidumbre, fas cuales influyen en la naturaleza
del tipo de decision (de rutina, de adaptacidn o innovadora) que se puede tormar. Los
hechos y crcunstanclas gue por lo comdn enfrenta la organizacién son operativos y
contextuales,

Las pasos del proceso de toma de decisiones son siete;

Diagnosticar y definir la necesidad, el problema o la oportunidad.
Establecer metas.

Buscar soluciones alternativas.

Comparar y evaluar las soluciones altemathvas,

Elegir entre soluciones alternativas.

Implementar la solucién selecclonada.

« Darseguimiento y controlar los resultados.

Por lo general la toma de decisiones tiene que superar barreras comao 1as preferencias,
los prejulcios psicoldgicos, las presiones de tiempo y las realidades sociales,

Para la toma de decislones en crisis, las organizaclones administran sus acciones
estratégicas, técnicas y estructurales, de comunicacién, culturales, psicologicas y de
evaluacion y diagnéstico. En cuanto a decisiones estratégicas, las organizaciones eva-
lban sus resultados potenciales y sus efectos en los grupos de interds, ponderando los
fondos de utilidades de su Industria ligados a las actividades de la cadena de valor, ¥
modelando la competendia con sus rivales mediante la realizacion de movimientos
secuenciales y simultdneos para alcanzar un perfil competitivo.

Para responder ante un entorno incierto, las organizaciones orientan sus acciones
con el propdsito de mejorar sus resultados por medio de diferantes modelos de toma
de decisiones organizacionales.

La toma de decisiones en grupe combina experienclas, conocimientos, habilidades
y competencias para fomentar el esplritu de equipo, la participacién y la cooperacién
de todos los involucrades en el proceso, asl como manejar la iInformacién con mayor
weleridad para afinar criterios y corregir errores.

Para estimular la toma de decisiones creativa, las organizaciones se concentran
en detectar necesidades, descubrir problemas, identificar oportunidades y desarrallar
nuUevos curos de accldn.

- " & @ ® W
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1. Qué importancia reviste el proceso de toma de decisiones para una argani-
zaclén?

{Cémao se interrelacionan las condicdones de complefidad, certidumbre, riesgo
e [ncertidumbre con las decisiones de rutina, de adaptacién e innovadoras?
iCuales son los pasos del proceso de toma de decisiones?

{Be qué manera se ve impactada la organizacidn por las barreras contra fa
toma efectiva de decisiones?

{Qué elementos es necesario considerar para la toma de decisiones en crisis?
LDe gué manera contribuyen los modelo: de toma de decisiones a majorar el
desempelio de una organizacion?

{Qué ventajas concede a la organizacion la toma de decksiones en grupoa?
1Qué téenica utilizaria para formentar la creatividad de los grupos?

{En qué consiste el manejo inteligente del proceso de toma de decislones?
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Obsidiana Teoiztli: bienestar fisico y espiritual

L& obsidiana es un vidrio voldinico natural, formade
por el enfriamiento rApido de una lava rica en dxido de
_slice (5100, que emana del centro de Iz tierra, Su color
&5 negro, aungue puede variar ~segln la composicién
de las impurezas- del verde oscuro al dlaro y hasta al
mjize, con vetas blancas, negras y rojas. El hierra y el
magnesio le dan tonalldades de verde oscuro a marrdn
 oscura, @ Incluso tiene la cualidad de cambiar de color
sequnse le corte; sl esto se hace de manera transversal
-l calor a5 negro, pero cortada perpendicularmente su
wolor esgris. Porsus propledades se convirtld en simbo-
ko, materia prima esencial y material caracteristico del
imperio mexica, ubicads an el centro de México, don-
~de recibla el nombre de teoftztl {prefijo ndhuatl para
indicar sagrado), ofrenda de hombre, arma de guerre-
ra. Tanto en América central como en el cono sur del
cantinents se utilizé para fabricar espejos utilizados en
la adivinacitéin por atribuirseles propiedades asombro-
535, Asimismo se elaboraban bebidas misteriosas a base
de pofvo de obsidiana, que tomadas antes de dommir
permitian descubrir el origen de todas las cosas. En el
Codice Mendocino se e definid como el "corazén del
imperia”,

En 2003 Celina Teresa Medina Medina, una emprende-
‘dora con ascendencia de artesanos en pledra de Gua-
rajuate, Wisualiza el concepto de servicio basado en el
tecitztli. Esta terapeuta fisica se desempefiaba en el sec-
tor hotelero de Cancin, pera comenzd a desarrallar el
interés de emplear la obsidiana en su practica profe-
‘sonal, conjugande su uso medicinal (al aplicar pie-
zas callentes y frias en sucesidn pama tratar molestias
musculares o reducir la tensidn) con una presentacian
-artistica. Con la intencién de presentar su idea, Celi-
na acudid por primera vez a un congreso en la Riviera
Maya, y luego a otro realizado en la cludad de México,

Ahl, ante doce terapeutas de toda la Repidblica Mexi-
cana, lanza su invitacidon a participaren el proyecto de
teoitztl,

A ralz de estos eventos se conforma Obsidiana
Teoltzdl una sodedad (empresa familiar mayorista,
registrada ante las autoridades fiscales como persona
maral, sociedad andnima de capital vartable del sector
comercio) gue abre oficinas en la colonla Judrez del
Distrito Federal para brindar el servicic de masajes. Al
cabo de unos meses los socios se separan, dejando el
proyecto e&n manos de Celina, quien cambla la sede de
I empresa a la avenida Reforma de la misma cludad
de Méxica.

En noviembre de 2007, el presidente de la Asocia-
cién Latinoamericana de SPA, Ramdan de la Rosa, dio
a conocer en conferencia de prensa la realizacion del
primer congréso internacional de industriales del ramao
en &l Distrito Federal, con 1a asistencia de cinco mil mé-
dicos, académicos v empresarios. En su presentacion
sefald que "el estrés, |a fatiga, el no querer envejecer
y la moda metrosexual han impulsado el crecimiento
de la industria del 5PA, convirtiendo a México en el nd-
mero uno a escala mundial —par encima de Tailandia-,
con un total de 1 525 centros registrados”; asimismo,
menciond que el sector habla registrado un crecimien-
to anual de 25 por cento, cinco veces mas que la indus-
tria de la construccidn.

Tal situacion provocs que, junto con las secretarias
de Salud, de Educacion y del Trabajo, se elaborara una
norma oficial mexicana (NONM) de caracter abligatorio,
que garantizara la certificacién del personal encarga-
da de brindar servicios de masaje, terapia y hasta ciru-
gias estéticas o antienvejecimiento.

La competencia, sin embargo, habia reduddo los
costos de las terapias y los masajes a un promedio de
entre 150y 300 pesos por sesidn, aungue 90 por clento
de los asistentes a los SPAS ubicados en hoteles de cin-
co estrellas o gran turismo fueran hombres de nego-
clos gue lagaban a gastar hasta 150 délares por visita,
pues "la bisqueda de la juventud ya atafe a ambos
SeX05T,

En aquel momento el Distrito Federal concentra-
ba mas de 30 por ciento de los establecmientos regis-
trados en las tres especialidades existentes: SPA de dia
(donde se dan masajes, teraplas fisicas, aromaterapia y
masajes faciales); 5PA de desting (Ubicados en los can-
tros turisticos y de negocios mas importantes del pals),
¥ 5Pa& médicos (donde se realizan clruglas estéticas y
antisnvejecimients).

El crecimiento constante de este tipo de negocios
generd, entre las autoridades federales y locales, el in-
terés no sdlo de reqular el sector mediante el estable-
cimiento de normas oficlales gue obligaran a sus tra-
bajadores a certificarse, sino de crear una especialidad
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en los centros escolares denominados CECATIS, a finde
ofrecer nuevas alternativas de emplea.
~Hoy en dia Obsidiana Tesitztli comerclaliza 74
productos, 40 por dento de los cuales son produccidn
propia y el resto de proveedores nacionales, Entre los
més representativos estan los kits de obsidiana (picos
de tucdn, nenepil, lifting, digito-precursor quetzal y
m]uudamﬁ, arnamentos para masaje tallandés (con
s;ﬂnhulm tibetanos), aceites (de almendro, sésamo,
nuez, virgen de aguacate, manteca de cacao y coca),
ios equipa shirodara (aparatos para verter en la frente
del receptor un hilo de aceite herbal tibio), aimohadi-
llas de semilla y herbolarla, asi como esponjas y cepllios
de ixtle, entre otros.

Sus principales clientes son hoteles, escuelas de

masaje, SPA y publico en general. La comerdalizacidn
de sus productos se lleva a cabo via intemet, aunque
dispone de la recomendacién “boca a boca” de los
clientes. Como negacio rentable, no ha tenido necesi-
dad de recurrir al financiamiento. Su estructura es de
trabajo en equipo con base &n procesos, con el soporte
de software administrative para manejar sus opera-
clones. No tlene campetencla directa, debido a que su
producto estrella (piedra de obsidiana) es innovador;
sin embarga; su competencis indirecta en comerciali-
Facién de pmdm para SPA et muy alta, Ademids, por
clwgg gue fia tenido la economia informal, afronta la
pirateria del disefio de las piezas.

La fisanomia de la organizadan se ubica por enci-
ma del estandar de Iz Industria, y puede consolidarse
confarme los crteros de actuacién y la forma de ad-
minkctrar sigan i misma linea. Con base en el cono-
cimiento abtenido en la flsioterapia y la capacitacidn
continua en negocios, la empresa es capaz de generar

1. (Qué modalo de toma de decisiones pusde adoptar [a empresa para obtener

productos con un valor agregado, siendo éstos muy
rertables. En su sector de actividad ocupa una parte
importante del mercado, ya que es ia Onica empresa
que produce y vende la utilizacion de cbsidiana para
fisioterapla. Su estrategia competitiva se centra en la
explotacion del uso de |a obsidiana en diversas formas.
5u enfoque estratégico es diversificar su gama de pro-
ductos, atendiendo a los establecimientos registrades
en las tres especialidades existentes de SPA. La ventaja
competitiva de la empresa radica en rescatar las tradi-
daones prehispanicas, impulsandao la cultura y comer-
dalizacién a través de sus productos a nivel nacional e
internacional.

Perspectiva

En funcidn de la conveniencia de una apertura comer-
clal a otros mercados, la empresa estad considerando in-
cursionar en Europa y Asia, lo que hace necesaria una
regstructuracidn de su plan de negocios para poder
competir, identificar, desarrollar, aplicar y proteger los
recursos, las habilidades y sus competenclas centrales
para crear valor. Tamblén es necesario fortalecer su ca-
pacidad para tomar buenas decislones ante la ausencia
de reglac o modelos que indiquen cudles son las corree-
tas, o cuando los datos relevantes no son confiables ni
estan completos,

En estas circunstanclas la toma de declsiones suele
correr riesgos inteligentes. En el panorama actual el
criterio y el conocimleanto constituyen una fuente muy
importante de ventaja competitiva, La empresa tiene
daro que, en la medida que construya una solida repu-
tacldn y gane la lealtad de los grupos de interés que
le brindan apoyo, logrard rendimientos superiores al
promedio.

rendimientos superlores al promedio?

2. (Parqué razdn es la toma de decisiones una parte fundamental de 1a gestién

administrativa de la empresa?

3.  (Queé estrategia puede conceder al proceso de toma de decisiones una ventaja

competitiva?
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Contflicto, crisis
y estres

DBJETIVOS DEL CAPITULD

Definir y desarrollar los conceptos de
conflicts y crisis.

Determingr su importangia en el campo
Iaboral.

Analizar las posibles formas de resolucian
da conflictos y crisis.

Relacionar los conflictes v las crisis con &l
estrés laboral.

Conceptualizar la nocidn de estrés.

Relacionar el concepto da estrés con el
trabajo.

Comprender las consecuencias del astrés
en el individuo y en el desempeno laboral.

Analizarla forma de prevanir ¥ superar gl
estrés en el ambito organizacional.
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INTROD

CAPTULO 1T = CONFLICTO, CRISIS Y ESTRES

Los conflictos forman parte de la esencla del ser humano., En las distintas etapas de la vida se
mneran conflicles, va ses ocasionados por problemas personales, derivados de las relaclones
con el grupo familiar, o relacionados con las organizaciones en las cuales se interachia, Por
ejermplo, en el gnipo familiar ¢l individuo aprende valores, novmas, formas de cormmicarse, ete,
Sin embargo; cuando se Integra a una organtzackon comprende que debe adaptar su modo de
eondudirse al funcionamiento organizacional, lo que muchas veces es fuente de conflictos,

Como vemos, confllctos hay muchas y muy varlados; lo importante no &5 tanto preve-
nirlos (ya que es inevitable que surjan), sino saber coma resolverlos. La relevancia de re-
sobver los conflictas reside, sobre todo, &n que generan situaciones que dificultan &l nomal
funclonamiento de 1a erganizacian, afectando su productividad, generende desmotivacion
en Jos individucs. creando Incertidumbee. etcétera,

Cuando los conflicios perslsten en el tempo. es posible que desencadenen crisls, que
—al Igual que los conflictos— pueden ser Individuales, prupales u organizacionales,

Para entender las crisis es necesario analizar la dindmica de relaclén entre el conflicto,
Ios ivolucrados en él, el contexto en el cual tlene lugar, asi come las posibles formas de
sobrellevarlos y resolverlos.

Todas las crisis son inesperadas, repentinas, y presentan dos posibilidades de resolu-
citn: una negativa, que conlleva la imposibilidad de adaptarse a los camblos requerldos
para superarla; y oira positiva, que da lugar al crecimlento individual, grupal y organd-
zacional, posibilitando un meve funcionamiento, con diferentes formas de comunicarse,
vincularse y trabalar,

Por otro lado, el desgaste que se produce en los individuos cusndo deben enfrentar las
diferentes simaciones conflictivas que surgen a lo largo de la vida se denoming estés, El
#sirés es un conjunto de sigmos y sintomas que pueden derlvar en diversas enfermedades
comi resultado de yna pérdida del equilibric emocional y fisico del individiro, situacién
que influye en el camportamiento y afecta el desempedo laboral, 1a concentracitn, las re-
laciones con las demds personas, elcétera.

En suma, en este capiiulo abordaremes la relacion enire conflicto, crisls y esrés en el
ambito laborml, y analkzaremos las posibles formas de esolver las siuaciones que los provocan;
ademss buscaremos comprender lzs consecuencias del esirés en el individuo y en el desem-
pefio laboral, enunclando algunos métodos para superarlo en el dmblto-organtzacional,

CONFLICTO

Una de las caracteristicas del ser humano es, precisamente, 1a de ser conflictive! por natg-
raleza; una de las razones de esta singularidad, estriba en que tiene maltiples necesldades
yanhelos que muchas veces se contraponen, Es dificil que el ser humano se conforme con
todn o que poses yconsigue en la vida, pues slempre desea ofra cosa, algo mds, En este
sentido, derominamos “conflicto” a la simultaneidad de conductas, motivaciones y deseos
contradictorios ¥ opuestos entre si,

INDIVIDUO

L

Contradiceion de intereses. mothaciones, deseos, conductas.

L

Genera canflictos

' Para distintos puntos de vists acercs de los conflictos, vea Furnham, A, Peivologla organiza-
clonal, Oxford, Méxice, 2001, p. 368,



Lo Imporiante no es fa existencia del conflicto en 51 misme, sin la posibilidad de resol-
verlo o soportarks, comivir con él,

Al respectn, Bleger afirma; “Los conflictos estan implicados en (odos los dmbitos
de la conducta (psleosocial, socindindmice e instinecional) ¥ en estrechas Interrelaciones
entre s, De esta manera, el conflicio puede ser estudiado en cada individuo 1omado ais-
ladamente, como un conflicto interno o persanal; puede ser estudiade en cuante conflicto
grupal e institucional, sin que estos estudios sean incompatibles entre sf, sino que -al con-
trario— integran una sola totalidad Gnica. Un estudio complelo debe abarcar todos estos
ambitos"*

Las causas del conflicto son miltiples y varladas; entre ofras podemos citar las sl-
guientes: dificultades en la comunicacion; discrepancias-en cuestion de valores (qué se
considera bueno y malo); diferencias en las actitudes hacla el trabajo o hacta la relacién
personal; creenclas distintas; diferencias de personalidad; inconvententes en la organiza-
cidn de latzrea a realizar, etc. En las organizaclones los corflictos mas habituales surgen
en los grupos de trabajo, o entre ésios ¥ Sus conapartes,

Las sltuaclones conflictivas se ponen de manifiesto mediante discusiones, baja en el
rendimientt laboral, competencia entre los individuos, falta de colaboracidn, desculdo de
la actividad, etcélera.

En sintests, en una organizacton pueden identificarse diferentes categorias de con-
flictos;

Conflicty individual,

Conflicto interpersonal y/o grupal.
Conflicto intergrupal.

Conflicto organizacional,

Trvchvict et

Oeganizacional

Conflicto individual

Este tipo de conflicto puede definirse como la coexistencia, en un mismo individue, de
deseos, conductas o mothvaclones de tendenclas opuestas y contradictorias. Por ejemplo,
el individuo se encuentra frente a una sliuacion que le genera placer {digamos, consegulr

* Blager, J., Peicologia de la conducts, Contro Editor de América Lating, Buenos Alres, 1969, p. 173,
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un nevo emplen acorde con sus motivaciones e intereses), pero-a la vez e produce incer-
tdumbre (ante lo desconocido), temor al camblo v clerto malestar (porque ese trabajo lo
obligaria a mudarse de la ciudad, alejandolo de su familia y amigos).

En cuanto a las organizaciones, el conflicto Individual se cheerva sobre todo enlos sen-
tmientos de fas personas en relacién con su rabajo: si se encueniran motivados, sl les agrada
Io que tienen que bacer, si sus conocimientos estin de acoerdo con sus funclones especificas,
For efermpio, es frecuente que surjan problemas auando el Individuo considera que ocupa un
cargo menor al que deberia tener por sus capacidades. experiencia o conoclmientos; esto ge-
nera descontentn y desmotivacion, repercutiendo en la eficlencia v productividad. También
aparecen dificuliades sl la persona percibe que no hay un buen clima de frabajo, sl stente
que no son consideradas sus necesidades indbviduales, o sl existe una maba relacitn con sus
comipafieros y sus superiores, Por supuesto, el impacio de estas sluaclones varia en cada
individuo, de acuerdo con las caracteristicas de sy personalidad, con su forma de relacionarse
ycon la manera de organizar su trabajo,

For Io que respecta al conflicte Individual, Bleger menclona las tres varledades con-
cepiuyalizadas por Lewin,

1. Atracchin-atraccifa. El individuo se slente atraido por dos objetos que son incomypa-
tibles entre si. Es el caso de una persona que debe elegir entre dos puestos de rabajo

Igualmente Importanies.
/ﬂ m\
Atraccion

Atratcitn

2. Recdwo-rechare. El individuo se encuentra en la situacion de tener que elegir entre
dos situaciones u objetos que le resultan desagradables o peligroses. Por ejemplo,
muande la organlzacién le exige aun jefe que despida a un abajador, obligandolo a
elegir entre dos de sus subordinados,

va

3. Abracciis rechaze. [.2 persona tene sentimientos ambivalentes en relaclon con un
mismo objeto o situacin. Por ejemplo, un empleado tiene muy buen sueldo, pera no
e slente a gusto en su lugar de trabajo,

Aracciin y rechazo




Conflicto interpersonal y/o grupal

Se trata de las dificultades que surgen en toda relacién humana, ya sea entre dos personas
o dentro de un grupo. Esta clase de conflicto afecta tanto la relacion de los individuos entre
&1 como el estado anfmice de cada uno de los irvelucradas (siempre dependiendo de las
caracterfsticas personales), y repercute en el desempefio individual y grupal. En general
estos conflictes surgen de las fallas en Ia conminicacisn, diferencias en la forma de realizar
el irabajo, problemas en la distribucitn de las tareas, competencia entre los integrantes,
bajo sentimients de pertenencia grupal, escasa participacion, etcétera,

En relacitn con los conflictos grupales, Muchinsky afirma que “Se han identificado dos
tpos de conflictos: los benéficos v los competifivos. Bl benéfico se reflere a siiaciones en
las que dos o mds miembros tenen ideas o intereses confrarics, pero estan motivados para
comprender las visiones o intereses del otre, Los miembros del equipo Intentan comprender
las perspectivas de los demds y tratan de adoptar una decision satisfactora para ambas partes,
Dichas experencias Benden a fortalecer su relacldn, ya que aumenta su conflanza en que los
slpulentes: conflictos podrdn también resolverse, Por otio lado, en el conflicio competltve
los miembros del equipe en desacuerdo defienden de manera enérgica sus respectivas po-
slclones e intentan comvencer a los otrcs. Buscan debilidades en los argumentos de [a ofra
parte, en lugar de modificar sus proplas conclusiones. Pueden recurrir a utilizar su posicién
de aytoridad para imponer sus propias soluciones™ 3

Es Importante sefialar que los integrantes de un grupo con frecuencla presentan di-
ferencias de [ntereses, opiniones, valores v objetivos, lo cual ecasiona dificuliades entre
ellos,

Katz v Kahn sefialan cuatro clases de conflictos relackonados con fos roles dentro de
un grupo;

*  Los que se refieren a las contradicciones entre las expectativas reciprocas de dos

personas; por elemplo, incoherenclas en Ia orden de un jefe a un subordinade: el

Jjefe pide-a sus empleados que cumplan de manera estricta el horarto de tabajo
{incluyendo los horarios de entrada y salida), pero al mismo tlempo les da trabajo
urgente justo diez mintos antes de que termine la jormada laboral, obligindolos a
tuedarse mas tempo en la-organizacion,

*  Cuardo diferentes integrantes tienen expectativas Incompatibles respecto de la
persona que desempefia un ol delerminado, Por ejemplo, cuando el jefe espera
que un empleado controle y supervise el trabajo de sus companeros, mientras
65105 eSperan que se comporte como cialquier ofro miembro del gropo y esta-
blezea con ellos relaciones de lgual a lgual,

»  Cuando las expectativas relacionadas con un rol son incompatibles con los atriby-
ios de Ta persara que o desempedia. Por ejemplo. pretender que algulen que Hene
muy arraigado los valores del companerismo, ka lealtad y 14 amistad traiclone sus
principios y ocupe un cargo que e comesponderia, por antigiedad, capacidad e
idoneldad, a un compafiero de trabajo,

*  (Cuando las expectativas relacionadas con un rol son opuestas a las de ofros roles
que el mismo individue deésempefia coma intégrante de distintos grupos en la
misma organtzacion. Per ejemplo, cuando un empleado debe ocuparse de des-
pedir a otros trabajadores y, al mismo tempo, es delegado del sindicato que de-
fiende los intéreses de éstos,

Conflicto intergrupal

Se refiere a los problemias que surgen entre distinios grupos. La causa fundamental de este
tipo de conflicto estd en la competencia y 1a rivalidad, pero también entran en juego cues-
tiones de dominio y poder, ast coma temas de lealtad al grupe de pertenencta; disputas por
los recursos disponibles en la organizacion (grupos que se pelean por cual de ellos usa una
computadora); diferencias en los objetivas yio tareas de cada grupo (por ejemplo, cuando

3 Muchinzky, P, Pslcologia aplicads al trabajo, Thomson Learning, México, 2002, p. 263,
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no estin clarmmente delimitadas las tareas y hay superposicion de actividades); diversidad
de percepciones (cada grupo cree saber qué es lo mejor para la organizacisn, y considera
que su punta de vista es el comecto; en el grapo se tende a perciblr s6lo los aspectos post-
tivios y & ignorar los negativos, al mismo tiempo que se resaltan los defectos del otro v se
niegan sus virtudes); distanciamiento comunicacional (un ejemplo de esto seria cuando los
miembros de dos o mas grupos declden ignerarse entre s, evitando dialogar, Intercambilar
informacidn, e incloso interactuar); formacidn de estereotipos negativos mutuos {por ejem-
o, se desprecta al ofro porque s le percibe como adversario o enemigo), etcétera.

Segin Furntham, ! algunas de las causas mas importantes de los conflictos intergrupa-
les son:

»  FEyistencia de isreas mutuamente dependientes, Cuande dos o més grupos no se
consideran iguales en términos de esfiuerzo o contribuclon pueden experimentar
un serio conflicio precisamente debido a su dependencia. Veamos un ejemplo de
esta sliuackin,

Grupo A &rea de Investigacion y desarrollo,
Grupo 8 drea produccion,

8 produce lo que A provecta, pero A debe proyectar de acuerdo con lo que 8
puede producir, Por otra lado, €l producto fabricado por Bique puede ser un bien
o un servicio) debe sustentar a la empresa (U organksma) pero su venta podria no
producirse si el consumidor no estd satisfecho con el producte, Eso hace que A
tenga la responsabilidad de desamellar un producto que genere demanda, y st lo
logra se quedard con el mérlio a pesar de que es Bquien lo manufactura, Como
vemas, Ay B estan intimamente relaclonados y son inlerdependientes; st 8no
produce de manera exacta lo que A disefs, el producto serd rechazado y eso ge-
nerard conflictos entre los integrantes de los distinios grupos, quienes tenderdn a
responsabil izarse entre si por lo gue haya salido mal,

*  Desequilibrio en la dependencia de tareas, Se presenta ajando un grupo depen-
de de otro, pero éste no depende del primero. Un claro ejemplo es el de una cade-
na de montaje cuyas etapas de procesamiento dependen de las tareas realizadas
con anterioridad, aun cuando las fases sucesivas no tlenen relacion con el resul-
tado, Ot ejemplo es el de las tareas de ventas y facturacion; facturacion depende
del produrto de la funcidn de ventas, pero ésta solo depende de su propia capa-
cidad para cumplir su tarea. Este tpo de dependencias genera conflictos entre
los grupos si no se cumplen los plazos establecidos; asi, el grupo dependisnte s=
queja del Incumplimienta y de la forma en que el otro encara la tarea,

e Crterios de desemperio. Las diferencls en materda de velocidad, cantidad, cali-
dad o uniformidad del desempefio entre dos o més grupos pueden provocar firertes
oomflicios, Este case ocwre también en las cadenas de montaje, en procesos inter-
departamentales, en sistemas de salud (hospitales), v en el dmbito de investigacion
y desarrolls (cuando se dan al mismo tiempo ezpas distintas de investigacicn),
Todas éstos son sistemias donde la calidad del productofservicio que se produce y
s transfiere 3 la siguiente seccidn debe tener estindares de calidsd precisos para
que el producte/servicle final se complemente de manera perfecta en un entomo
sinérglco, donde la suma de los procesos es superlor a la suma de las individus-
lidades, El incymplimiento &n tlempo y forma asi como 1z disparidad de criterios
relacionades con la manera de desempefiar 1as tareas o en el periodo destinado a
wada actividad, pueden dar lugar a conflictos intergrupales,

«  Variaciones del emtorno. Cuando diferentes gnipos fenen que ver con distintos
clientes, regiones o procescs, es poslble que perciban que los demds tienen ven-
Lajas injustas. Un ejemplo claro se da en la distribucion de los empleados de una
empresa nacional o reglonal, donde cada subregltn con idicsinerasia distinta e
individual determinard un mayor o menor consumo del prodacto, 31 los emplea-

AFurnham, A. Psicologls organiracionsal, op. cit, p. 484.



dos recihen sus ganancias por comishin, es evidente que éstas se incrementardn o
disminuiran de acuerdo con la reghén en donde se desempefien. Asimismo, sl el
consumo se da por temporadas (digamos, por factores climétions), las diferencias
con base en las ventajas se potenclan, generdindose conflictos cuands un grupo
cree estar en desventaja frente a otro,

*  Dependencias de recursas Este tipo de conflictos se genera cuando los recur-
sos materiales y humanos no se distribiyen de manera uniforme de acuerdo con
ks necesidades reales de la organizacion. Por ejemplo, en el sistema de salnd la
asignacion de partidas econdmicas en manos de un ente centralizade (el Estado}
podria provocar que sobren médicos y falten enfermercs. Nevando a la disparidad
y &l desequilibrlo en los grupos menclonados,

Estos conflictos intergrupales suelen aparecer ouando no hay acuerdo scerca de los objeti-
vos, 0 respecto de las acclones a seguir pa:ahgrarlus.

Cuando pertenecen a un grupo faboral, los individuos se (dentifican con sus valores,
normas, formas de relacionarse e interaciyar, ¥ lo defienden frente a cyalquiler offo grupo
que aparezca como rival. Tal clrcunstancls da lugar a choques, problemas de vinculackon,
y dificultad para enfrentar las actividades que deban desarrollar de manera conjunta en el
trabajo.

Conflicto organizacional

Los conflictos organizacionales son aquellos que afectan al conjunto de la organizacion,
y no s68lo a los individuos /o grupos que la conforman. Pueden deberse a factores eco-
ndmicos, eenoldgleos, vinculados con los recursos humanes, con el planteamiento de los
ohjetivos y las metas, etc, Suelen abarcar Ias relaciones de la organizacidn conel contexto
{proveedores, clientes, soclos, competidores, efe.), del que la organizactdn depende para su
subsistencls, Los camblos que se producen ¢n el entorno generan conflictos de adaptackon
en la organizacion, sobre fodo por lo que se reflere a las modificaciones internas que debe
Implementar para ajustarse a la nueva sltuacion y restablecer el equilibrio perdido,

Ofro problema que debe enfrentar 1s organizacion es la resistencia a los camblos
{ruamdo los Individuos, los grupos y/o el conjunto organtzacional se oponen a ko nuevo por
temor a lo desconocide, aferrdndose a la situaclon anterlor), Thdos estos temas son fuente
de conflictos, y muchas veces pueden desencadenar crisis.

Conflictos funcionales y disfuncionales

Los conflictos funcionales generan beneficios o aportes positives al funcionamiento de la
organizacitn. Por el contrarto, los disfuncicnales entorpecen los objetivos organiraciona-
les, y tienen un Impacto negativo en las tareas de los individuos, afectando su desempeiio
y productividad,

Funcional ———Resultado positivo, productiva
Gonflicto <:
Disfunclonal———=Resultado negative; improductive

Inevitatile en toda reladdn humana

Parttendo de Ia base de que los conflictos son casi inevitables, se debe teneren cuenta que,
sin embargo, no todos ellos son negatives, En efecto, para aprovechar & conflicto se debe
tratar de obtener resultados constructivos que favorescan la mejora de las relaciones huma-
nas dentro de la organizacion; por ejemplo, analizando las causas del conflicto y matando
de modificar aguello que lo generd, No obstants, es necesario destacar tamblén que no
todos los problemas laborales tienen solucion,
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Resolucion de conflictos

Duvis y Newstrom® sefialan distintas estrateglas para resolver los conflicios relacionadas
con cuatro Hpos de resultados posibles,

Acchin de evitar. s €] intento de alejarse del conflicto, tanto fisica como men-
talmente, Las partes Involucradas toman distancla, demostrando muy poco Inte-
rés en los resultados del problema, En general, el resultado es una shtuscidn de
“perder-perder”, en donde las circunstancias se deterloran de tal manera que los
involucrados se slenten peor que antes de la implementacion del supuesto remedio,
Es el caso, por efemplo, de un jefe que decide despedir al dnlco empleado con co-
nocimientos para manipular la écnologia central de la empresa, con el propdsiio
de resolver una discusion salarial,

Avenimibente. Ocurre cuando una de las partes acepta los requerimientos de la
oira, dejanda de lado sus proplos Interesas. Genera el resultade “perder-ganar™:
una de las partes plerde mientras que la oira obtiene un beneficio. Por ejemplo, un
empleado que termina rzbajando horas extra sin retribucion ni beneficio alguno
por preslones de fa jefatura.

Fuerza. Se basa en el dominio y 1a agresividad para conseguir los objetivos e inte-
reses proplos por sobre los de la otra parte; se recurre al uso del poder para lograr
vencer al oponente. Tal vez el resultado sea " ganar-perder”; esta vez qulen gana es
el empleado: por ejemplo, consigue un dia extra libre por semana mientras que el
Jefe no obtlene nada a cambie,

Acuerdo mmstmo. Se trata de la predisposicion de ambas partes a ceder algo para
ganar algo a cambioc. Pone de manifiesto la preocupacidn de ambas partes por lie-
gar a un acuerdo, considerando los Inlereses de cada una y tratando de que todos
queden conformes. A diferencia de las demss estrategias, ésta no dene un resul-
do probable especifico,

Confromtacion. E1 conflicto se enfrenta de manera directa, v se lo supera con
una solocion gue satisface a las partes imvolucradas. La intencidn es alcanzar al
miiximo posibles los ebjetivos de los interesados, v generar um resultade de *ganar-
ganar”, donde las partes sienten gue estan mejor posiclonadas que antes de comen-
zar el conflicto. Por ejemplo, cuando un empleado obtlere un aumento salarial a
cambio de realizar alguna tarea que antes no le correspondia, Este es el resuliado
deseado en cualquier conflicto, y serfa esperable que todos los Integrantes de la
crganizacicn dirigieran sus-acciones a conseguinlo, aungue en ocasiones resulte
muy dificil.

Resolucion de
I conflictos
| | | —
Arcion de evitar l Avenimiento Fusrza Acusrde mutug: Confrantaciin |
I | | I |
Resultado: Resultado: Resultada: Sin resuftado Resultadn:
Perder-perder [ Perder-ganar Ganar-perder probable espec fico Ganar-ganar |

B Davia, K. y Newstram, J., Comportamiants humano en el trabafe, MoGraw-HilL México, 2003,
pR- 313-374,



Debemos destacar que las estrategias de evitar el conflicto o aceptar las condiclones del
adversario pueden controlar y reducir sus efectos, pero no Jo resuelven, Respecto de la
estrategia de la fuerzs, implica lograr un objetivo a corto plazo, pera genera nuevos con-
flictos en las relaciones entre las partes. En cuanto al acuerdo momn, resulta de mucha
utilidad para resoiver el conflicto con un costo mintmo, pero resta creatividad al impedir
que surfan nuevas ideas en torne al problema,

Laconfrontacitn genera urea solucion definitlva al conflicto, ya que postbiliia wn Inter-
cambio abierto y directo de las diferencias, permitiendo una resolucion creativa, novedosa
yque considera todos los puntos de vista presentados. Despiés de resolver el conflicto me-
diante esta estrategla, las paries slenten que fue algo productive, bereficioso, no stlo por
las gananclas que pudieron obtener del proceso, sino por el intercamblo y 1a comunicackon
necesarios para conseguirlas. Esto Influye de manera positiva en el comportamiento de los
Individuos desde ese momento, yaque les da la impresion de que trabajando en conjunto y
expresando sus ideas y opiniones pueden resolver los problemas entre todos.

Ahara blen, los conflictos que surgen en la vida organizacional pueden resolverse,
inclulrse de alguna manera en el funclonamiento del sistema, generar una ransformacién
profunda en la organizacicn, pero también son capaces de producir situaciones de crisis.

CRISIS

Las crisis son elapas transitorias de desequilibric y desorganizmcion, Se irata de situaciones
de paralizacion en la resolycion de una problematica, en las que predomina el desconcieno
acerca de ctmo actuar. Se distinguen por la diflcultad del Individuo, grupo u onganizackin
peira afrontar nuevas siaciones, En general, quien atraviess una crisis primero recarre 4 Bis
soluciones habituales de los problemias, por haber sido eficaces en sy momento, pero luego
advierte que no tienen el efecto esperado, lo que genera incertidumbre acerca del resuliado,

Las crisis, al igual que los conflictos, afectan muy diversos ambitos; el ndividue, el
grupo familiar, el entorna social, los dmbitos laboral y organizacional, etcétera,

For lo general las crisis se encuentran vinculadas 8 cambios importantes que se pro-
ducen en todos los niveles de 1a vida ~incluyendo los de alcance nacional-, y suelen percl-
birse como peligrosos (por los sentimientos de inseguridad que generan ante lo nueve, lo
descanacide) y como oportunidades de cambio positivo v de crecimiento posible.,

Al fgual que los conflictns, hay distintos tipos de crisls: individual, grpal y organi-
zacional,

Crisis individual

Tode Individuo atraviesa a o largo de su vida distintas crlsis, denominadas crisis evolutbas
o vitales {nacimlento, Infancla, puberiad, adolescencla, juveniud, edad madura y tercera
edad). La ocurrencia de tales crisis no es silo esperable sino deseable, ya que posibilitan
el erecimlento y la madurez de la persona. Asimismo, constituyen eventos importantes que
afectan al individuo y a su grapo familiar,

También existen crisis imprevisibles; surgen de manera Inesperada y repenting, son
accldentales y dependen sobre todo del contexto en el cual se desemvuelve el Individuo
{desemplen, cambio de trabajo, pérdidas, separaciones, catéstrofes naturales, etc). Se
trata, entonces, de crisis por acontecimientos imprevisios, producidas per sitiaclones frag-
maiicas aceldeniales, o blen por la dificuliad de prever las situaciones de camblo.

Cada individuo reaccionara de manera diferente a las sitiaciones de cambio y crisls,
de acuerdn con su historla y personalidad,

Mlgunas crisis son de cardcter masivo; es decir, afectan a muchas personas al mismo
tiempo; una crisis masiva ocurriria, por elemplo, coando una empresa quiebra, afectando
a todos sus Integrantes,

En suma, les erists pueden describirse como:

* Repentinas e Inespersdas: aparecen de repente, de manera abnupta, sin poder pre-

VRIS,

CRISIS
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»  Apremianies: pueden afectar tanto el blenestar fisico como el psicoldglen; ya que
Implican la brusea interrupclon del estado de equilibrio conocide en el que el indi-
viduo vivia, para llevario de repente a un estado de incertidumbre y caps,

» Riesgo y beneficio; toda crisis presenta la posibilidad de mejorar o empeorar la
situacion de la persona o personas involucradas.

Resolucion de crisis
Las crisls son pante normal del desarmolle, y st resoluctén puede ser positiva o negativa,

Crisis: implica
s el
e “ﬁ: - impilica saiud fisica
yemocional
_ Resolucidn negativa:
Aprewiantss niesgp para fa sahud
flsica y emacional

La resohscion positiva implica salud fisica y emocional, asi como un proceso y 1a elabora-
edtin de un duelo,® Por su parte, 1a resolucién negativa tendrd como consecuendcia enferme-
dad, configurindose como situacion traumatica ante la imposibilidad del individuo de res-
ponder de manera adecuada a los acontecimientos vividos, y generando efectos patdgenos
en Ja vida psiquica, tales como ansledad, angustia, trastornos del suefio, etcétera,

Crisis grupal y organizacional

Para comprender las crisis que se manifiestan en un grupo u organizacion es imprescindi-
ble analizar la situacion del contexto, gque influye de manera directa en los sucesos orga-
nizacionales,

Sostiene Schlemenson; ©,, la crisls constiuye una situacldn colectiva caracterizada
también por contradicciones v rupturas, plenas de lensiones y desacuerdos, Los indlvi-
duns y los grapos vacllan acerca de la linea de conducta que deben adoptar v esto ocume
en la transicion del proceso, perque las reglas y las instituciones ordinarias quedan en
suspenso.”

Al igual que los individuos, los grupos u organizaclones y el contexto que los rodea
tamblén sufren cambios (crecen, se transforman, lo que conlleva ka aparicidn de crists. Por
gjemplo, puede suceder que uno de sus integrantes del grupo deje de pertenecer a él; esto
generard camblos y procesos de adaptacion, Otro caso es cuando la organizacién Incorpora
nueva tecnologia, lo cual obliga a sus emplesdos a capacitarse y aprender como mane jar-
las. A veces es el contexto el que presiona a la organizacldn para que sus productos y/o ser-
vicios ssan modificados con el ohjetiva de ajustarse a las nuevas y camblanies exigenclas
del mercado, lo que acarres situaciones de desequilibrio y tension organizacional.

% Fraud define el duelo coma: “la rescckn frante o B pérdida de una persona amada o de una
abstraccidn que hage sus veces como la patria, la libertad, un kdaal, etc.” Fraud, 5. Obras com-
pletas, Amorrornu,. Buenos Alres, 2001, tomo 14, p. 241,

7 Sehlemeansan, A, Aemontar las erisis. £l desenvolvimiento de las organizacionas en su con-
texto, Granics, Buenos Aires, 2007, p. 96,



Etkin y Schvarstein® afirman que una erlsis crganizacional es una situacion en la

cuals
&

)

Existen relaciones opuestas, ransitorias y localizsdas en cieros sectores de la or-
ganizacion; por ejemplo cuando dos gerentes ique deben coordinar sus funciones
y irabajar en conjunto se levan mal, se sabotean mutgamente en las taveas, & im-
perten Grdenes contradictorias a sus subordinados para complicar al “adversario”,
ko que perjudica el trabajo de los empleados y les genera confusitn,

Todos los integrantes advierien la existencla de un conflicio y lo perclben como
dlgo qgue los perturba. Los empleados imolucrados conocen esta rlvalidad y como
los afecta, pero no pueden evitaria.

Es posible realtzar una separacién entre las mantfestaciones del conflicto y sus
causas més profundas, pero resolver los efectos no anula ni soluciona Ia erisls;
85 decir —sigulendo con el ejemplo-, los gerentes pueden (aunque con dificuliad)
llegar a realizar la tarea y mostrar que trabajan en forma conjunta, pero esto no
slgnifica que los problemas estén soluclonados,

No es posible que la organizacldn sobreviva sl el conflicio se mantiene por mucho
Hempo, o sl se sitiia mas alla de los umbrales de tolerancia. Cugndo el conflicto se
incrementa de manera que afecta el desempeno de los empleados y obstaculiza el
cumplimlenio de sus funclones, la organizacion debe intervenlr y, de ser necesa-
rio, hasta separar a los empleados conflictivos de sus cargos,

A diferencia de otros problemas, las crisis no son repetitivas, sino singulares, tnicas
& impredecibles. No es posible, sigulendo con el caso de Ios dos gerentes, antlcipar
ofmo serd su relacion y saber si logrardn trabajar de manera sincronizada, pasando
por alio las diferencias que de manera ineviiable surgiran,

Toda shuacién de crisis implica un debilitamiento de los mecanismos de con-
trol; mientras persiste hay una pérdida transitoria de esabilidad por la incapa-
cldad del sistema organizacional para mantener las condiciones de funclona-
miento previas,

Schlemenson sefiala diferentes etapas en &l desarrollo de las crisls,

Primern eapn. Confivcin devesiraesurands, Fs ¢ comlenzo de la crisis, el pri-
mer impacio. Esta fase estd caracterlzada por caos, incertidurmbre y sentim lentos
de inseguridad ante los camblos que se avecinan, los cuales se perciben como
peligrosos y amenazanites, Los conflictos no son clares, y esto da lugar a mucha
confusion y desconcierto, que se evidencian en las dificultades para achiar. Diga-
mos, por efermplo. que uno delos socios mayoritarios de la empresa decide dejar
la socledad por graves desacuerdos con otro; en el primer momento se genera
incertidumbre acerca de qué sucederd con la organkzcion, si los demds soclos
contingaran con la empresa o decidirdn el clerre de la misma, etcétera,

Segenniz etgpn. Enfivntsndenty pollemdgena, Fn esta etapa surgen diferentes
posiciones frente a Ia crisls, aparecen sentimientos extremes (“se esta conmigo
o contra mi’), ¥ se generan conflictos enme distinios grupos. Se presenta mucha
desconflanza hacla quienes opinan distinto, hay discusiones, se acentiian las pe-
leas por el poder, ¥ se arman coaliciones, alianzas e intentos por ganar adepios
para vencer al adversario, La agresividad, e Incluso Ia violencia, son caracteris-
ticas de esta fase. En general se recurre a soluctones magicas, lo cual da lugar al
surgimlento de mites y vislones poco realistas de las sityaciones, Sigulendo con
el elemplo anlerlor, los Integrantes de la organizacidn que simpatizaban con el
antigoe socko s2 slenten amenazados y perseguides, e dgnoran sl podran contingar
en la empresa; mientras tanto, los demés soclos comienzan una lucha de poder en-
caminada a ganar posiciones frente 4 la nueva realidad, El personal plensa que ya
mada serd como antes, que el dempo pasado fue mejor y que dificilmente podrs
sentirse @ gusto con ka nueva dirigencia de la organizacion,

B Etkin, J. y Schvarstein, L, dentidad de s organizaciones. Invariancia v carmbio, Paidds, Bue-
nos Aires, 2008, pp.136-137.
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*  Tercera edapa. Pérdida y diselo. B cambio comlenza a seraceplado y reconocido,
aungue predominan wdavia los sentimlentos de tristeza y depresion. Se genera
una situacion de dyelo, Primero se presenta ambivalencia respecto de las situa-
ciones vividas: negacitn de 1o que estd sucediends y un fuerte santimiento da
apego hacla lo perdide; después empieza clerta resignacldn por los camblos y
unz necesidad de adaptarse, lo cual posibilita un progresivo ajuste a las nuevas
clrcunsiancias, Iniclan las negaciaciones, la conciliacidn y los Intentos de colabo-
racién mistua para tratar de resolver la crisis, En el ejemplo, los socios comienzan
a percibir que los demas no son enemigos, sino que estin-atravesando la misma
cireumstancia, asi que ahora se los percibe como posibles edmplices para ratar de
resolver el conflicta.

*  Couanks elape Neevos paradigmas, adapéeldn proaciiva. En esta fase surge una
meva maneta de relacionarse y de pensar la organizacidn y el trabajo. Coincide
con la superacidn de la crisis, y se caracterlza por la disposicién a comparbr las
dificultades y tratar de resolverlas en conjunto, por medio del aprendizale, la crea-
tividad y la comunicacion flulda y posiiiva entre las paries involucradas; hay con-

fiarza en el nuevo funcionamiento grupalforganizacional,

Superacion de crisis

Una vez superada la crisis aparecen novedosas pautas de onganizacton, nuevos valores y nor-
mas, La resolucton de las crisis permite establecer nusvos objetlvos v formas de vincularse;
implica, en definitva, un cambilo radical y profundo que influye en el funcionamiento global
del grupe o de la organtzcion. Por ejemplo, es probable que tengan lugar reunfones con el
proposito de recrganizar el funcionamiento de 1a empresa, plantear noevos objetives, modi-
ficar los anterlores, o establecer normas, valoves y formas de comunteacton distintos. En este
momento se llega a acuerdos respecto de como encarar la tarea v bas actividades cotidlarias,
= establecen nyevas pautas de interaccidn entre bos empleados y, en definitiva, se alcanza un
nieverequilibrio; la organtzacidn se estabiliza v comienza in tlempo de fimctonamientoy mas
armondco,

En sintesls, es importante sefialar que cualquler crisis representa un gran impacto que
desorgantza y produce un qulebre en el equilibrio hasta entonces vigente, Entonces el Inte-
fés se centra sobre todo en la reorganizactn del sistema; la sensacitn predominante en ese
momento es de no ver una salida posible,

Por su parte, la superacion de las crisls suele conllevar una tansformacton profunda de
las situaciones precedentes, pues implica un proceso de adapiacidn a las nuevas circunstan-
dlas individuales, grupales, organkzaclonales y del contexto. La erlsls ebliga a encontrar un
neve equilibrio v una forma de funcionamients aconde con las exigencias emergentes,

Individuo
o Conflicty —» Oris ———————m  Edfris

Organizacion

ESTRES

Todas las crisis pueden generar —tanto en 16s individuds coma en los grapos— situacio-
nes de esirés cuyas manifestaciones suelen abarear los ambitos fisico y psicolégico, El
estrés laboral se manifiesta en los niveles individual y grupal por igual: es practicamente
Inevitable que todos experimentemos esirés en la vida laborl, ya que casl cualquler si-
wacicn de trabajo puede desencadenarlo; sin embargo, cada persona responderd a estas
presiones de acuerdo con sus caracteristicas personales, su historia, 1a etapa vital que
este alravesando, etcélera.

En resumen, el estrés es yna reaccidn fisica y psicoldgica negativa del organisma
frente a las exigencias del medio, susceptible de ocurdr en todas aquellas situaciones de
trabajo en equipo y de vinculos estrechos con otros.



Ademds, genera sentimientos de displacer y tene consecuenclas en la vida personal,
spcial v laboral de fos Individuos, y afecta de maners directa sus emociones (alepria, an-
gustia, miedo, afecto, vergiienza, etc.), procesos intelectyales (formas de pensar, de razo-
nar, efc.), y salud fisiea,

Causas del estrés laboral

Las causas que pueden generar esirés entre los empleados son muy diversas; entre las mas
usuales se puede mencionar;

«  Fyceso de rabajo y tempos de enrega muy apremiantes; esta clrcunsiancia da
lugar a una sensacion de Inseguridad respecto de la capacidad para cumplir con el
trabajo, lo cual deriva en alios niveles de nervicsismo y agresividad.

= Un Mderazge fneficaz para supervisar ef desarmollo de fas tareas; el empleado
tonsidera que €l es el dnico responsable del logro de los objetivos, y no percibe
apoyo por parte de sus superiores.

o Clime de trabajo hostl] agraspvo. genera inseguridad, baja autoestima y desgano,

o Conflicto y confitsidn en el desempenio de Ins rodes: provoca inseguridad en tomo a
Ia tarea concreta que se debe desarmollar ademas de conflictos entre los integrantes
del grupo, por rivalidades y competenclas,

o Incongriencias enfre los valores p normas organizacionales o los gripsles e in-

dividuales: esta circunsiancla genera la sensacion de no estar en el lygar comecto,
asl como sentimbentos de traicion hacla bos principlos proplos, lo que repercute en
1a antoestima del empleade,

o Cualguier cambio arganfzacional de importancia: genera caos, Incertidumbre, In-
sguridad, etcétera.

* Senitintenins de fustracidn o destlusidn en relacidn con la actividad a desempe-

far; orlginan desgano v falla de Interds respecto de las taress a desempefiar,

Todos estos factores pueden encontrarse en forma aislada o combinada. Por ejfemplo, po-
dria darse el caso de que un empleado se erea incapaz de cumplir los tiempos establecidos,
se slenta muy presionado y no cuente con el apoyo de su jefe, qulen en lugar de supervisar
Las tareas se concreta a exigir los resultados finalés. 51 al mismo tempo hay un clima de
trabajo mauy agresive, donde los empleados no tienen claridad respecto de los roles especi-
ficos de cada uno, pronto surgirin competencias v rivalidsdes que, en conjunto con odas
1as sitiaciones enumeradas, generaran estrés en toda la fuerza laboral,

Clasificacién del estrés

Lazarus® sefiala que hubo dos intentos por establecer una clasificacion del estrés, El pr-
mero de ellos fue realizado por Hans Selye (1974), quien posmld Ia existencia de dos
clases de estrés;

»  [Distrds: caracterizado por el dolor y la angustia, destructive intimamente relacio-
nado con la ira y la agresion, y muy perjudicial para la salud,

*  Eistrés; estrés resuliante de las emociones positivas relacionadas con la empatia
i las tareas a favor de la comunidad en general; no afecta de manera negativa la
szlud, sino que inchaso 1a protege,

La segunda clasificaciin fue realizada por el mismo Lazarys, quien distinguit tres clases
de estrés psleolagion;
s Daflovpérdida: relactonado con el dafio ola pérdida que ya se produjeron,
o Amenzea; vinculado con el dafio o la péndida qoe todavia no se produjeron, pero
auya apariclon constituye una posibilidad real, _
o Desaffor conslste en la esperanza de poder superar las dificultades que sutjan, con
base en la confiamzs en uno mismo y en la perseverancia,

? |azarus, R. Estrés y emocidn. Mangjo & implicaciones en nuestra salud, Descled de Brouwer,

Bilbaa, 2000, pp. 44, 45.

ESTRES
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Autor Oase de estrés Caracteristicas
* Dolor.
* Angustia.
Dristrés
» Destructive.
Hans Selye = Perjudicial para la salud,
s  Emociones positivas.
Eustrés = Empatia,
* Protege la salud.
Dafio/pérdida | = El dafo o la pérdida ya se produjeran.
Amenaza * Riesgo de que se produzca e dafo o la pérdida.
bt s Esperanza de poder superar las dificultades.
Desatio = (Confianza en uno mismo.
*  Perseverancia.

De acuerdo con Selye, el estrés es resultado de diferentes estimulos, denominades
esirpsores (sliuackones determinadas, objetos o individuos), capaces de desencadenar una
mspuesta desagradable en el individuo. Un ejemplo-claro de estrés laboral es cuando las
exigencias del trabajo discrepan con las necesidades, capacidades ywo competencias del
Individuo, Cuando la problemética se mantlene durante algin tiempo, puede desencadenar
enfermedades fisicas o psiquicas y afectar la productividad v eficiencia en el trabajo.

distréses perjudicial y desagradable, produce exigencias excesivas en el individoo,
y lermiing por generar un desequilibrio fislco v psiquleo gue repercute en su productividad
e, incluso, puede provocar enfermedades; Va scompanado slempre por una sensacion de
desagrado y malestar. En el dmbito laboral, un clima hostll de trabala, una mala relaclén
con los companeros o la exigencia de realizar tareas mis alla de las posibilidades indivi-
disales y/o grupales, pueden causar distrés,

Por su parte, mn cuando el factor desencadenante del estrés también estd presente, en
el caso del eustrés permite que ] individuo desarrolle sentimientos de bienestar y placer al
mlacionar las sensaciones inherentes con experiencis agradables v satisfactorias, mas alla
de las presiones que pueda sufrir, Bl empleado permanece motivado y con capacidad creativa
para resolver log problemas. Buena parte del éxito profesional deriva de esta impresion de
poder realizar de manera satisfactoria un trabajo, en el tempo y la forma exigidos, desempe-
fiindose en un buen clima laboral,

El sindrome burn-out

Cuando se estudia el concepto de estrés, no puede dejar de menclonarse ~aungue sea de
maneea breve- el llamado sindrome  &yrr-out (estar quemado en el rabajo). Se trata de un
sentimiento de Inadecuacldn personal v profesional, capaz de desarrollar un alio grado de
cansancio emocional y generar una pérdida de motivacion hacla laactividad que se realiza,
Por lo general, conduce a sentimientos de angustia y de fracaso laboral,

Eiste sindrome aparece con mayor freciencta en aquellas profesiones relaclonadas con
el asistencialismo y la docencta, Quienes lo sufren experimentan 1a sensacion de hacer
ronstantes intentos fallidos de adaptarse a la pérdida, sostenida en el tiempo, de los ideales
y de los objetivos esenciales de la profesion que se estudio, Esta pérdida se debe a las difi-
cultades, las presiones y demandas que s& presentan en el desempefio profesional, sumadas
a la falta de apoyo y contencién por parte de las organizaciones, asl como a una actinid de
indiferencis y no valoracion del trabajo realizado,



Consecuencias del estrés

Cuando persiste en el Hempo, el estrés origina diferentes sintomas que en ocaslones pue-
den desencadenar enfermedades fisicas {rastornos del suefin, dolores de cabeza, hiperten-
sitm, problemas digestivos, eic.) y psicolégicas (angusila, depresidn, mal humor, etc.), Al
mismo tempo es capaz de afectar la conducta de los individuos en relacion con su trabajo
{aumenta el nivel de ausentisma y retrasas, incrementa el consumo de tabaco, alechol yio

drogas, disminuye la productividad, eteétera).

FEstos sintomas evidencian los intentos realizados por los individuos para adaptarse a
Ias exigencias del medio externo y mantener clerio grado de equilibrio. 51 el nivel de estrés
se mantiene 4 lo largo del tempo puede generar problemas mas graves, afectando de ma-
nera directa lz salud fisica y mental del empleado ante 1z imposibilidad de ajustarse a las

necesldades laborales,
Consttisend
|
' I Enfermedades
m& Problemas Dolores de cardiacas,
pesadillg digestivos, ﬂ;:fm. cabeza, mateos, hipertenision
, . gastritis, efc, fatiga, afc. artarial, taquicardia,
mrrmhmalam. : nfartos ete
Consecuencias
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= 1 |
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Malhumor, | i o :
fal humer, Preacupacién agotamiento, trahajo,
Parienicn, excesiva, ‘ @nsancio, santimigntos
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Fl estrés y sus consecuenclas afectan de manera directa el rendimiento y la productivi-

dad de los empleados, ademds de ponerlos en una situacion de riesgo,

Dado que el estrés puede ser transitorio o duradero, y generar consecuenclas leves o

graves, las organizaciones debleran ocuparse de &l y tomar medidas para prevenirlo,

ESTRES
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51 las causas del estrés duran poco tlemipo v sus efectos son leves, existen altas proba-
hilidades de que los empleados puedan controlarlo v recuperarse con rapidez de sus efectos,
Por ejemplo, digamos que un empleado hia mabajado duranie cuatro afios en un sector de Ia
empresa y clerto dia le informan que sers transferido a otro departamento cuyo personal le
e completamente desconecido, al igual gue 1 tarea-a desarrollar. La noticla le genera un
grada de esirds que se reflefa en su comportamiento; $e le ve decaido, desanimado y ner-
vioso, pues piensa gue no logrard adaptarse al cambio. Sin embargo, una vez que comienza
a ajustarse a la situacion, el estrés va desapareciendo peco a poco; el empleado conoce a
s nuevos companeros de abajo y advierts que puede desempefiar sus nuevas funclones
de manera eflcients, asique logra restablecer un equilibrio y se slente comodo.

Pero sl el factor generador de estrés se prolonga en el tempo vy irae consecuencias mas
graves, se hace muy dificil reestablecer el equilibrio anterior. Un ejemplo de este tipo de
esirés estd dado por aquellas organizaciones que mantlenen un clima hostil hacia sus em-
pleados, generindoles Incertidumbre acerca de su permanencla en la organizacion; a veces
se les hace creer que sl trabajan horas extra o si realizan tareas que no son las especificas
de sy cargo tendran 1a posibilidad de permanecer en 1a empresa, pero slempre dejando un
grado de incertidumbre acerea del futuro que afecta de manera directs &l estado animico y
fisico de los individuos:

A este tipo de simaciones Davis y Newstrom las denominan agotamiento: =, . existen
algunas preslones de importancla que producen estrés sostenido durante largos perlodas,
Surgen dificultades predecibles cuando el estrés muy intenso continda durante mucho
tlempo. De conformidad con la teoria de Hans Selye, el cuerpo humane no puede recu-
perar de manera Instantinea su capacidad de enfrentar el esires una vez que se agofa. En
consecuencia, kas personas se debilitan figica y psicolégicamente al tratar de combatir el
estrés, Dicho estado se llama agotabeste, sltuacion en que la persona queda exhausta
emocionalmente, no presta atencion a sus clientes o su trabajo y se siente incapaz de lograr
sus objetivos”, 10

En cases extremos, donde e estrés llega 4 producr este estado de agotamiento, los
empleados tratan de alejarse, estin muy agresivos, y desean renunclar a sus empleos y
cambiar de trabajo,

Uno de los factores que debe considerar la organizacidn en relacidn con este problema
son las caracteristicas espectficas de cada trabajo. Por ejemplo, un empleado dedicado a la
atencidn de quelas de los clientes se encuenira sometldo a un alio nivel de estrés; una me-
dida adecuada para evitar que éste aumente consistirfa en 1a rotacion periddica del puesto.

En este punto no puede dejar de hacerse referencia a los concepios de frauma y de
trastomo por estrés postraumatico, ya que se trala de las consecuenclas mas graves de este
fendmeno sobre el ser humano.

Laplanche y Pontalis definen el concepio de trauma como un “acontecimiento de la
vida del sujeto caracterizado por su Intensidad, la incapacidad del sujeto de responder a él
de manera adecuada y «] trastomo, asi coma los efectos patdgenas duraderos que provoca
en la organizacion psiquica”.!!

El trauma suele aparecer luego de una serla amensza a la seguridad personal. En el
campo laboral los ejernplos més comunes de manma son los despidos masivos en una em-
presa-{sin importar que el sujeto sea despedido o no, ya que el solo hecho de percibir que
puede quedarse sin empleo como los demis puede gererar un trauma), la violencla orga-
nizacional ejercida sobre los trabajadores de manera relterada v sostenida (por ejemplo,
mediante la amenaza constante de que en cualquier momento la organtzacion puede tomar
bz decision de prescindir de alginos trabajadores, o a raves del maltrato por parte de un
Jefe hacla sus empleados, con gritos, Intimidaclones, desprecio hacla su trabajp, etcétera),

“La caracteristica esenclal del trastomo por estrés postraumatico [, es la apariclén
de sintomas caracter isticos que sigue a la exposicién a up acontecimienio esresante y ex-
tremadamente traumdético, donde el Individuo se ve emvuelto en hechos que representan un

0 Davis, K.y Newstrom, J., Comportamignto humane en el trabajo, McGraw-Hill, México, 2003,
p. 439,

" Laplancha, J.y Pantalis, J. B., Dicclonario de pafcoandlisis, Labor, Barcalons, 1981, p. 447



peligro real para sy vida o cualquier ofra amenaza para su integridad fisica; el indbeduo es
Lestimoniode un acontecimbento donde se producen muertes, heridos o existe una amendz
para la vida de otras personas. . La respuesta del syjeto a este acontecimiento debe incluir
temnar, desesperanza y horrores intensos,”'?

Fjemplos de este trastorno se observan en empleados que han padecido en carne pro-
pla o han presenclado hechos violentos (robos, asaltos, amenazas con armas de fuego, etc.)
en sus lugares de trabajo. Este trastomo suele perdurar a lo largo del tlempo, por lo cual se
recomisnda que la persona afectada sea sometida a un tratamiento adecuado y prolongado.
Un easo comiin es el de los conductores de ransportes piblicos que son asaltados durante
&l trayecio nochime, o que se enteran de que uno de sus compaieros fue asesinado en un
asalto mientras trabajaba, También se observa con frecuencla en los conduciores de renes
que atropellana algulen por ne haber podido detener l4 marcha de sus vehiculos, La grave-
dad de estos casos radica en que los sujetos no stlo anticiparon lo que 1ba a suceder (pues
ven a la persona a |a distancla, antes de que la maquina los impacte) sino que, justamente
apesar de prever el accldente, no pueden evitarlo porque el mecanismo del ren no permite
frenar con la rapldes suflciente,

Formas de resolver o controlar el estrés

El estrés constituye una de las difleultades mids serlas v frecuentes que sufren los em-
pleados en las organizacionss, v lo peor es que suele aceptirsele como parte Iremediable
de toda sitpacién laboral, Casl todas las teorfas acerca del estrés consideran fa manera de
aumentar la capacidad del hombre para enfrentarlo y/o mangjarlo, pero no de resolverlo,
porque se Jo percibe como algo casi inherente al trabajo y al desempenio de las funciones
que éste implica,

Mo obstante, existen medidas que la misma organtzacion puede tomar para reducir el
nivel de estrés de los empleados, entre ellas:

* Brindar una estrijctura de comunicacldn abieria, que permita el intercambio de
Informacitn, de sentimientos y de 1a forma de encarar la actividad,

* Permitir que sea el empleado quien se crganice libremente para realizar sy trabajo;
en este caso la organizacidn debe controlar que el mabajador cumpla con los objetl-
vos propuestos, pero sin Intervenir demasiado en la forma en que lo haga.

» {(Generar un clima laboral agradable, donde el empleado se sienta cédmodo y tran-

quila,
*  Ejercer liderazgos democraticos que permlian la participacion y el disenso, pero
que a la vez fomenten el logro de los objetivos,

»  Otorgar perlodos breves de descanso durante la jornada laboral, ademis de 1a hora
de almuerzo,

Por su parte, el empleado también puede desammollar diferentes técnicas para controlar el
nivel de estrés que padece, por ejemplo;

* Tratarde no frabajar horas extra y. en lamedida de lo posibie, tener un horarlo adap-
tady al resto de las actividades que realizs (st ademds estodia, tener un horario que le
permita asistir a clases regularmente),

» Ewvltar el trato con personas del grupo de trabajo que sean agresivas, conflictivas o
peneradoras de situaciones estresantes,

*  Realizar por lo regular alguna actividad fisica, acompaiada de una dieta adecuada,

* No postergar tareas ni permitir que se acumulen de un dia pars ofro,

» Ser realistas con sus objetivos personales. (no proponerse metas que de antemanc
saben que no podrén alcanzar),

*  Organizar las tareas a desarrollar durante el dia,

» [Estar atento a los primeros sintomas de cansancio, y descansar unos minutos antes
de confinuar con el rabajo,

12 DEM-IY. Manual diagnistico v extadistico de fos rasicrnos mentales, Masson, Baroelana,
1995, pp. 434-435,
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Técnicas para controlar y/o reducir el nivel de estrés
Por parte de |a organizacion Por parte del empleado

Mo trabajar horas extra y tratar de tener

Estructura de comunicacion fluida. i Tinrars fabla.

Ubertad para el empleado en la
arganizacion de las tareas, con control
del cumplimiento de objetivos.

Evitar el contacto con personas agresivas
wo generadoras de tensiones.

Propiciar un buen clima laboral, Realizar actividad fisica y cuidar la dieta.
Impulsar liderazgos demaocraticos. "ﬂim‘tﬁﬂuﬁiﬁ y organizatlas de
Ofrecer varios periodaos breves de Establecer objetivos realistas y adecuados

descanso a ko largo de la jormada laboral. | a las posibifidades de cada uno.,

Formentar el trabaje en equipo y B ayuda | Estar atentos a fos sintomas de cansancio
mutua. y tomarse unos minutos para descansar,

Es imporiante sefialar que ol estrés laboral es fuenie de sufimienio para Jos empleados, de
ahi la necesidad de rabajar en los intentos por evitar que surja, y disminulr sus efeclos,
Para concluir este capitulo recordaremos las palabras de Pérez Jauregui al referirse a
las medidas que puede adoptar la organizacitn para disminulr e estrés: el problema
merece un iratamiento mas integral ya que no se trata solo de mitigar el sufrimiento la-
boral, sino que las organtzactones laborales v las personas que las integran puedan llegar
a conslderar y privilegiar el que el rabajo sea significado como fuente de reallzacton y
desamollo personal y social, y no un enemigo de 12 salid tanto de las personas como de las

empresas”, 1%

3 péey Jauregul, |, Burn-out y estrds laboral. Sufrimiente y sinsentido en el trabiajo. Fxtrategias
pars afrontarios, Peicoteca Editorial, Buenos Aires, 2005, p. 30,



En este capitulo se han analizado fos conflictos y las crisis que, en muchas ocasiones,
generan &l estrés.

Los conflictos son situaciones problematicas e inevitables que aparecen en todos
los niveles de una organizacian, por lo tanto, €l tema central es qué hacer con ellos,
Cuanda un conflicto permanece puede desencadenaruna crisks que afectara el narmal
furncionamiento de la organizacion.

Las crisis generan una gran conmocion en la organizacidon, pues desorganizan e
interrumpen la estabilidad con que funcionaba el sistema. Surge entonces la necesidad
imperiosa de rearganizar el sistema en crisis, donde predominan el caos, los sentimien-
tos de incertidumbre v el desconcierto.

El hecho de atravesar por una situacién critica y superarla implica un gran cambio
respecto de la realidad anterior, por lo que se hace necesario un ajuste y un equilibrio
adecuado a las nuevas condiciones.

Muy relacionado con los factores antes descritos encontramaos ef concepto de es-
trés laboral, que consiste en una serle de sintomas flsicos y psicoldgicos manifestados
porun individuo frente a las presiones laborales que le provocan displacer y afectan su
situacién personal, familiar, social y laboral.

En definitiva, el estrés influye en las emoclones, en los procesos intelectuales (for-
mas de pensar, de razonar, etc.), v en la salud fisica.

PREGUNTAS DE REPASO

iComia definiria los conceptos de conflicto y crisis?

iCuales son los diferentes tipos de conflictos gue existen?

iCudles son los distintos métodos gue pueden ponerse en accldn para resofver
mnflictos?

{De qué manera caracterizaria las distintas formas de crisls que puede vivir
una organizacidn?

L Como es posible superar|ac?

iComo conceptualizaria el concepto de estrés?

$Qué relacidn existe entre el estrés y el trabajo?

£Qué sintomas puede desarrollar un empleado que sufre las consecuencias
del estrés?

{Qué estrategias pueden desarrollar las organizaciones y sus empleados para
manejar las situaciones de estrés?

B O meNEwm B s

PREGLNTAS DE REPASQ
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AUTOEVALUACION

ﬁm‘ MNWMH no obstante, le en-
|ﬁtg§:ﬁm nota soliciténdole que la liquidara, y ame-
 nazéndolo con interrumpir el snMﬂum el transcurso
 de una semanasi no lo hacla. Como el cliente habia es-
tade adé“iﬁ,[g; na pudao llamar para realizar el reclamo
¥ n efecto, le suspendieron el serviclo.

;mdln'lhdl €5 que le restablezcan el servicio lo
W“ﬂﬂﬂl La empleada le explica que evidente-

mente se trata de un error del sistema, y que tiene que
P a la oficina con la factura que pagé. En
salquier caso, no serd posible restablecer ef servicio
yntes de cuarenta y ocha horas de presentada la misma.

da termina de explicarle esto, el cliente comienza
alinsultaria a ella y a todos los integrantes de la organi-
..ﬂggn. le muy nenviosa, transfiere fa comu-
m:wnmym;m
,Mﬂmmnl supervisor le pide a la em-
 vaya a su oficina, y ahi le llama la atencién
er podido resolver la situacién de manera

m;mmm lo hizo &1,
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(Gestion del
cambio

DBJETIVOS DEL CAPITULD

Prasentar una vision general de lo
que representa el cambio para lng
Organizacionss.

Identificar las fuerzas del cambio y &l
papel gue juega el centro de los cambios
organizacionales.

Aprender a determinar cudndo es
necesano gvaluar el cambio,

Dimensionar el alcance y profundidad de
Ins cambios.

Conocery analzar los tipos v las etapas
de cambio gue afrantan las
Organizaciongs.

Comprender el modelo del proceso
del cambio.

Entender la intervencion de cambio
planificado.

Relacionar 8l manajo, los agentas v ia
rasistencia al cambio,

Visualizar la implemeantaciin del cambio
estratédgico.

Comprender cudl es la funcion estratégica
del cambio.
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Las organizaciones estin en camblo permanente, porque el mundo que las todea munca es
lgual, Las organtzaclones de todos kos tempos -aungue con certeza mas las actuales— han
tenido gue desarrollar la capacidad de cambiar y manejar sus procescs, tareas esenciales
para su supervivencia, Sin embargo, como muestra 1a historia, el manejo del cambio no es
tarea facil pues, si blen la necesidad de cambiar muchas veces resulta obvia, hacer modifl-
caclones exitosas supone €l afrontamiento de retos fundamentales,

El manejo inteligente del camblo organizacional debe empezar por lener un concepto
claro de qué es y cudles 5on sus causas; fuerzas extemas (come las condiciones econd-
micas, las acciones de los competidores, el desarrollo tecnoldgico, los acontecimisntos
politicoftegales v los movimientos soclodemografloos) e Internas (como las declslones ad-
ministrativas y kas preferencias, asi como sugerenclas del personal; la colturs y los valores
compartidos; la estrategla, la estructura y los sistemas),

La dindmica para conocer y administrar el cambio hace necesaria su evaluaclon con-
siderando los tipos de modificacion posibles {reactivos y proactivos), su aleance, sy pro-
fundidad v las etapas en que se desamollan: evoluciin, adaptacion, Inmovilismo, muerte o
revolucidn, Asimismo es importante estar al tanio del proceso de camblo, y las fuentes de
problemas que nfluyen en él.

La intervencidn planificada en el cambio permite explicar comeo se Inicia el proceso,
de gué manera puede manejarse y como es posible estabilizar los resultados mediante la
creaciin de motivaciones, asi como el desamrollo de actimides y comporiamientos diferen-
tes con base en la nueva Informackn y en la redeflnlcidn cognoscitiva.

Por otro lado, la resistencia al cambio —sea ndividual o de alcance organizacional- es
wna condicion natural de un proceso que Inclaye fases donde se vive el impacto, la nega-
eion, la incredulidad, la aceptacion, la adaptacion, la bisqueda de significado, la Interiori-
zaclén y l1a reroalimentacicn, para llegar por tilimo a la incorporacidn del cambin comao
parte del aprendizaje erganizacional.

La implementacion del cambio estratégico puede efectuarse por medio de una eva-
lyacion =mapa de fuerzas- del maneje de las dindmicas politicas y las resistencias indivl-
duales v grupales, o cual permite mantener el control durante la transicion, diagnosticar
la factibilidad de las modificaciones, e intervenir en el proceso a fravés del camulo de
conocimientos insftucionalizados,

La funclon estratégica del camblo define el rumbe que conduclra a modificaclones
radicales en todas las &reas operativas de la organkzacion,

QUE ES EL CAMEIO

H cambio es el paso de una situacidn personal, grupal o social & otra, enun tempo y un
espacio determinados; en consecuencia, podemos afirmar que depende de un contexto es-
pecifico,

Par su misma naturaleza, €l camblo supone una modificacidn de valores, actitudes y
conducts de los sujetos (individuos, grupos, organizaclones y demds actores soclales),

En resumen, todo cambio implica desaprender (desestructurando conocimientos,
comductas, viejas pautas y modelos) y aprender (adoptando, sjercitando e interlorizando
nEyvas).

FUERZAS QUE CONTRIBUYEN AL CAMBIO

Las causas del camblo organizacional provienen lanto de fuerzas Intemas como exter-
nas, ¥ los administradores deben estar slempre atentos a su presencia. En ocasiones sur-
gen cast por completo de factores externos a la organizacion, tales como las condiclones
econdmicas o comerclales, desarmollos tecnoldgicos y cambios demogrificos, entre oleos;
otras veces las fuerzas provienen de la organizacion propiamente dicha, a partir de factores
comio 1as decislones administrativas para implementar modificaciones, o las presiones de
log empleados pars poner en prictica ransformaciones urgentes, Por supuesto, o més fre-
cuente &5 que el camblo dertve de yna combinacion de causas internas y externas:



FLIEAZAS QUE CONTHIBUYEM Al CAMEBID

Fuerzas externas

En el entomo extemo de la organizacion opera una amplia diversidad de fuerzas que pue-
den provocar cambios en sy interior. Algunas de las més importantes son las condiciones
econdmicas, las acciones de Ins competidores, o] desamollo tecnolégicn, los aconiecimien-
tos politicoflegales, ast como los movimlentos soclales y demograficos.

Condiciones econémicas

Los acontecimlentos que ccwmen en ¢l dmbiio econtmico constliuyen Importantes razones
para el cambio organizacional. Por ejemplo, sl la economia esti débil es probable que 1a
organizacion busque disminuir sa fuerza laboral 6 miando menos no contratar més personal,
asimismo reducir 1as lineas de produccidn pooo reditpables. Por el contrario, sl la economia
estd vigorosa y en expansion, muchas empresas considerarin el lanzaimiento de nuevos servi-
dos o productos, 1a creacion de nuevas unidades o divisiones, 1a apertra de cperaciones en
nuevas dreas geograficas v ofras acclones encaieadas al crecimiento,

Acciones de [os competidores

Sin importar el estado de la economia, casl iodas las organizaciones tlenden a ser muy
sensibles a los movimlentos de sus competidores, en especlal a aquellos que se dan en
respuesta a cambios en el mercado o en las preferencias del consumidor, Las acciones de
ofros protagonistas del entorno inmediato suelen desencadenar cambios en el interior de la
organizacion, aun cuando ésta prefiera no camblar en ese momento,

Desarrollo tecnolégico

A menudo los avances tecnoldgleos desarrollados fuera de la oganizaclon exigen una res-
puesta de ésta, incluso contra su vohmtad, Los avances tecnoldgicos representan tanto opor-
hmidades como amenazas para la organizacion, pero si motivan cambios importantes y rela-
donados de manera directa con sus tareas centrales, a los administradores no les queda mds
remedio que hacer los ajustes necesarios,

Acontecimientos politicos y legales

Cuando los goblernos promulgan nuevas leyes los administradores deben responder,
aunque las soluciones o los tipos de cambio que deberian llevarse a cabo na sean obvias
&0 un primer momento,

Movimientas sociales y demograficos

Ciiros tipos de fuerzas para el camblo tardan més en desarrol larse, o son més sutiles y, por
I tanto, mas difictles de detectar, Tal es el caso del camblo de actitudes soclales frente a
diversos productos, servicios y practicas, Por ejemplo, de las modificaciones de los pateo-
nes demogrificos (coma el envejecimlento de |a poblacidn, que Implican retos para las
empresas de venta al menudeo y orientadas al consumidor, ya que tendrin que plantear
nuevas mezclas de producto, asi como mievos enfoques de marketing y ventas: Tales mo-
vimienios demogrificos, por supuesio, no oowren de un dia para oiro, pero ejercen yna
fuerza poderasa,

Fuerzas internas

Al igual que los factores externgs, muchas fuerzas potenclales dentro de la organtzacion
proplcian camblos, Dos de las mds Importanies son las decisiones administrativas, y las
preferencias y sugerencias del personal.
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Decisiones administrativas

Los gerentes de todos los niveles de Ta organizacidn rabajan dentro de clerias restricclones
que Himitan su libertad de accién, Sin embargo, en muchos casos tienen autoridad sufi-
clente para realizar cambios en sus dreas particulares de influencia, En general, Incluso en
esta era de estructuras organizacionales planas, cuanto mas arriba esté el gerente en una
organizacion, tanto més libertad y poder tendrd para realizar cambios. El riesgo, como es
obvio, radica en que si el intento de camblo fracasa, el gerente acabard con menos poder
tjue antes de tratar de ponerlo en practica. Cuando los administraderes toman la decision
de carnhiar, la determinacion afectard su estaiis quo de una manera | ofra,

Preferencias y sugerencias del personal

Las decisiones administrativas no son ka dnica fuente de cambin dentro de las organizacio-
nes, También los empleados de los niveles Inferfores suelen ser una excelente fuente de su-
gerencias Innovadoras, Para el administrador, el reto de solicitar sugerencias v preferencias
& los rabajadores consiste en reconocer las propuestas creativas con poterncial de mejorar el
desempeno y mejorar el clima de rabajo, y saber distinguirlas de aquellas que no son viables,

Hacer esos juicios con sabiduria v responder de manera aproplada a las presiones son habd-

lidades adminisirativas imprescindibles; sin embarge, independientements de qué tan hibil
=a ¢l administrador, los empleados constituyen un estimulo para el cambio que no puede

-ni debe— ser ignorado;

CENTRO DE LOS CAMBIOS ORGANIZACIONALES
Cuando los administradores declden que se requiere de un cambio, o cuando sedan cuenta

de que no hay mas alternativa que efectuarlo, una de las primeras preguntas que se plan-

tean es: “jqué debo cambiar?”

Para saber como responder este cuestionamiento analizaremos el modelo conceido
eomi “enfoque de las 7 5 de la estnichura corpovaiiva”, postulado en 1980 por Tom Peters
y Roger Waterman para McKinsey & Co. una de las firmas de consultoria estratégica mas
famosas del munda.

El modelo, tal como fue concebido orlginalmente, oma en cuenta glete factores (ver
grafico sigutente), de los cusles analizaremos 2 continuacion las cineo més importantes;
ademds, hemos incleido 1a teenologia como un sexto compaonente,




CENTRO DELOS CAMRBKE: ORGANIEATINALES

Tecnologia

Para muchas organizaciones la lecnologia s la causa de cambio mas obvia y frecuente,
Asi ha sido siempre en las crganizaciones de manufachra y capital intensivos, donde el
reemplazo v 1a actualizacion de equipo y tecnologia son claves para la supervivencla orga-
nizacional y |2 capacidad de mantenerse a la cabeza de la competencia, No obstante, en los
tiltimios afios practicamente todo tpo de empresas, incluyendo oficinas de gobierno y orga-
nizaciones sin flnes de lucro, ban prestado cada vez mas alencién a la mejora v ampliacién
de sus plataformas de tecnologia de Ia informacion.

Valores compartidos
Los valores compartidos -y, por supuesio, la cultura organizacional de la que éstos forman
parte- representan una segunda posible fuente de cambio para la empresa. Los cambios en
la cultura pueden terier consecuencias tan poderasas como la introduccidén de modifica-
eiones importantes en los sistemas tecnol6gicos, La muestra estd en que, sl fuera sencillo
hacer cambios en la cubturade la organtzacion, los admintstradores procurarian realizarlos
eon mas frecuencla, La realidad es que las radictones arralgadas v las formas acepladas de
hacer las cosas ~factores intrinsecos de la cultura organizacional- suelen ser extremada-
mente dificiles de cambiar, Como aquelio que se valora constifiye 1a esencia de la cultura,
una clave para camblar ésta radica en Intentar la modificacidn de sus valores,

Hacer cambios en la declaracitn de misidn es facil, pero sustituir los antiguos valores
y lograr que se acepten y se nstituclonalicen los nivevos hasta que formen parte del 1ejido
de la organizacion es muy complicado. Sin importar el medlo, modificar una cultura podria
tardar muche Hempo; ademas, no hay garantia de que se logren los cambios necesarios
con la rapldez suficlente. Bs mis facll y menos costoso que los administradores intenten
cambiar otros factores, como 13 estrategia o la estructura. Sin embargo, la cultura repre-
senta yna meta muy significativa para consegulr transformactones fundamentales, A veces
puede incidirse en ella por medlos Indirectos -por efemplo, la Introduccitn de nuevas tec-
nologias como la informética- que lleven implicito el cambio de una cultura burocratica.
Lo misma podria declrse respecto de otras varlables, come la participacion o el estimulo
4 la formacion de equipos de mabajo; tarde o lemprang estas modiflcaciones lendrdn un
efecto positivo sobre Ia culiura organizacional,

Estrategia

Junto con la declaracion de la milsioa v los valores relacionados, la estraiegla organizacional
indica la direccidn que tomardn las actividades de la empress, de manera que tambilén constl-
fye un importanie motor de bos esfizerms de camblo de Ja administraclon. A diferenclade la
cultura, la estrategia o la serle de estrategias- Implementada por 12 argankzcion resulta més
facil de cambiar. Casi stempre la alta admintsiracion tiene mayor capacidad de determinar
la estrategia que olras caracteristicas de ka ongankzacién v, de hecho, asi se espera que sea,
En consecuencia, al anunciar camblos estratégicos {lo que podria ocurrr tras una extensa
consulta con Ios admintstradores de toda la organtzacian) los administradores de Tos niveles
supericres pueden influir de manera notable en el cambio, Desde luego, que esos cambios
estratégficos se concreten después con eficacia es otra cuestion: imponer cambics en la estra-
tegla es algo completamente distinto a ponerlos en prictica,

Estructura

El cambio del marco estructural de 1a ovganizacitn es una de las herramientas que la ad-
ministracion més valora para desencadenar otros cambios. como generar mayor producti-
vidad o creatividad en la resolucidn de problemas. Muchos de los cambios estructurales,
come consolidar las divisiones importanies u organizarse por producio y no por region
geografica, pueden efectuarse tanto en toda la organizacin o en algunos sectores de la
misma. De igual manera, en el nivel intermedio es posible efectar modificzciones es-
tructurales que Impliquen acclones como combinar o dividir departamentos, camblar de
ubicacion o transformar las relaciones de mando en las unidades o entre éstas; lo mismo
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oclrme en dreas mas acotadas, en donde se puede conformar nuevos grupos de proyecto, o
bien alterar la composicidn de determinados rabajos o puestos,

Como ocurre con los camblos de estrategla, al principio los cambios de estruchira no
son dificiles de impulsar, pero hacer que funcionen y que generen los efectos deseados
mpresenta un verdadero reto;

En la prictica casl ningiin otro evenle genera tanka manlpulacién politica en las organi-
zaciones como los posibles cambios o reestnuchiraciones. La ambigiedad de los efecios de
tales camblos -incluyendo la importancia que tenen para quienes pudieran resultar afectados
de manera directa- provoca alios niveles de ansiedad y una Intersa actividad politica.

Sistemas

Los sistemas de los procesos o procedimientos formales que se utllizan en la organtzacian
constityyen otra Importante fuenle de cambio, Las modificaciones resultantes implican
poner atencidn a la secuenciz y a Ia manera en que las sctividades de trabajo y las opera-
ciones se Hlevan a cabo.

Los cambios en los procesos o procedimientos a menudo surgen en respuesta a mo-
dificaciones previas en la tecnologia o la estruchura. En este sentido, la alteracion de los
métodos de trabajo Individuales o grupales se consldera un camblo residual: la compra
de un equipo nuevo setfs un cambio primario, y 1z adopeion de nuevos procedimientos a
caysa de él serfa un cambio residyal o secundario.

Personal

For iltimo, las personas ~tanto individuos como grupos- pueden ser sujetos de cambios
relevantes, En esencia, los cambios que centran su atencidn en la gente implican uno o
varins de los factores siguientes:

o Quidnes soun fas persoras, Bl cambio ocurre al sumar, restar o intercambiar perso-
nas. Incorporar a un nueve supervisor o ransferir a un empleado problemdtico de
una unidad a otra son camblos enfocados en la seleccidn y ublcaclén de personas,

*  ué actitndes y expectalivas fienen. Las personas suelen actuar con base en estos
aspectos, mismes que son suscepiibles do modificarse sin que el administrador
invieriz en ello esfuerzo o costos excesivos, Brindar a las personas informacién
neva u otros modos de ver los problemas, situactones y acontecimientos permite
-ungue no garantiza- generar camblas relevantes en el comporiamiento,

*  Como geidan de maners fferpersonal, Los intentos de alterar las formas en que
las personas se relacionan entre si ~mediante la cooperacién o el apeyo matuo-
constiiuye también un cambio erlentado al personal,

+  Como estan capaciiadas o preparadas. Este suele ser el més perdurable de los cam-
thos, y supone mejoear los conacimientos, habilidades y capacidades de los Indivi-
duos, por ko general a ravés de actividades educativas, de capacitacion y desarrollo,
Este tipp de cambio contribuye a mejorar el desempedio de empleados, grupos, e
inclus unidades mas grandes, sin importar sl el admingstrador nicla otras modifi-
cdclones,

Mo obstante las veniajes que pueden representar esios cambios, los esfuerzos por transfor-
mar a las personas muchas veces resultan costoses. Los admintstradores deben sopesar los
costos Impliciies en materla econdmica, de tlempo y esfuerzo adminisirativo, contra
los beneficios potenclales; lograr una fuerza de trabajo més capacitada, incrementar la
creatividad y la innovacldn, tener un dnimo més elevado entre los empleados y, qulzs,
reducir la rolacién de personal,

EVALUACION DE LA NECESIDAD DE CAMBIO

FStempre es necesarko cambiar? Antes de responder esta pregunta debe darse un paso cru-
clal, que consiste en reconocer la posible necesidad de cambio, y valorar de manera co-
mecta la fuerza de tal necesidad, Cabe sefialar que log errores de julclo suelen derivar en
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problemas severns, sino es que en un total desastre; comenzar a hacer cambios sin dar-este
paso €5 la receta para un fracaso casl seguro,

L

Las razones para impulsar un cambio pueden ser muchas, por ejemplo;

La presencia de sefiales del contexto que determinan la convenlencia o urgencia de hacer
mexlificaciones. Fsto podrta ser resultado de una dindmica de los mercados, de 1a com-
pelencla.o de la innovaclon. Vale la pera preguntarse; jesta desarrollandose una situa-
citn o estrategla de crecimiento, de reestructyracion, de fusicn o de crisis que pueda
desencadenar la necasidad de un cambin?

La necesidad de cambiar las relaclones individuales, las unidades y los equipos de la
ceganizacion.

Les requerimientos de la estrategia de aprendlzaje organlzacional, asi como de las
estralegias de innovacion y gestion del conocimiento,

1_a necesidad de redisefiar Ins procesos v aplicar refngenierfa.

La necesidad de adecuar la estructura ;

La necesidad de modificar la cultura, 1a ideclogia y los valores organizacionales im-
peranies.

La necesidad de transformar las refaciones de poder y las formas de conducceitn de 12
organizacion.

El surgimiento de conflicios organizactonales, cuya resolucidén requiere intervencldn,

TIPOS DE CAMBIO

En términos generales, existen des tpos de cambios por lo que respecta a cdmo son en-
frentados por Iz organbmcion:

* Reactives Son los que Henen lugar en la organizacion como respuesta a una co-
yuniura externa o interma determinada,

*  Proactives. Son los que buscan adelantarse a sluaclones contextuales del entormo
externo o interno de 12 organizacidin, Pretenden ajustar la organizscion a futuros
escenarios, oporiunidades v desafios en lo externo, y a superar las debilidades en
lo interno o a explotar mejor las fortalezas frente a los retos del contexto,

ALCANCE Y PROFUNDIDAD DE LOS CAMBIOS

Mo todos los cambies son Iguales —como se explica enséguida-, es necesario entender las
diferencias y proceso de gestacion para dessimollar las 1@enicas de intervencion més apro-
pladas en cada caso.

Tipes y aapas de combio en Loy orgamizocsmes
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Cambios adaptativos

San aguellos que se dan en las relaciones de la organtzacion con su entomno (proveedores,
dientes; etc.), Exigen la readecuacidin de grupos y equipos, asi como el ajuste de las rela-
dones de poder y liderazgo,

La necesldad de realizar este tipo de camblos surge més de las fuerzas extemnas que
de las internas, Las organizaciones estin fnmersas en sistemas ablertos, de manera que el
entorne circundante Inleractia con efias v las obliga a responder a las presiones externas,

Por oiro lado, las reglas, |3 estructurs y 1a teenologia de la organizacién propician una
condycta predecible y ajustada a un molde, capaz de retardar 1a respuesta de Ia empresa a
los camblos del entomo y levarla al fracaso,

Los factores del entomo externo pueden ser generales (tecnelogicos, legales, politi-
s, econdmicos, demograficos, ecoldgices o culturales), o especificos; en cualquler caso,
lodos ellos afectan las relaciones entre las unidades & individuos que Integran la organkea-
didn, y las que se dan entre distintas organizaciones,

Los cambies en el entormo obligan a las empresas a Innovar v a reorganizarse, Las
modificaciones de nivel micro estén relacionadas con la creatividad de los empleados de
b organtzacion, asi como la necesidad de vencer el rechaso a la incorporacidn de nuevas
técnicas. Esto ocurre, por €lemplo, cuando la organizactén cambla su estructura funcional
{de plramidal a matricial o de hipertexto) en respuesta a las fuerzas del mercado o a las pre-
slones de la ndustria (acciones de la competencia o moedificaciones en las regulaciones),
Hey en dia la globalizacitn es una de las fuerzas externas mds poderosas para la transfor-
macion organizacional,

Cambios evolutivos
Son modificaciones parclales y demandan Ya implementacidn de estrategias gradualistas én
el marco de los pardmetros establecidos. Algunos ejemplos son: la mejora continua de pro-
cesos v sisternas; las modiflcaciones estructurales v de disefio; los camblos en 1a adminis-
tractin de los recursos humanos {digamos, de la tradiclonal a la gestion por competencias);
1a inroduccion de nuevas formas de aprendizaje; las modificacionss en la pestion de log
mcursos lecnoldgicos ¥ de innovacidn, y la transformacion de la cultura organizacional,
Los cambios evolutivos parten del supuesio de que 1a norma organizacional es Ia esta-
bilidad. Sin embargo, cada clerio tempo los pertodos de estabilidad se ven interrumpldos
por algiin proceso de transformacton que requiere |a realizackin de un ajuste. En este caso
ks clave de la administracidn estratégica radica en mantener la estabifidad -0 por lo menos
en Implementar cambios estratégloos adaptables-, pero reconoclendo de manera perltdica
b necesidad de transformacion.

Cambios revalucionarios

Son las modificaciones totales, integrales; demandan la implementacion de una estrategia
global & inmediata, e implican un cambio de paradigma. Suelen presentarse al realizar pro-
eesos de reingenteria o Innovacktn,

Wis gue promover adaptaciones progresivas o perfeccionamientos de la sitvacion ac-
nial, este tipa de cambios provocan la modificacton sustancial y discontinga de la forma,
estructura y naturaleza de la organkeacitn. Los cambilos revoluclonarios incluyen la fntro-
duccién de modificaciones a gran escala en los procesos tecnoldgicos, en la estructyra de
b organizacion, o en la conducta y habilidades de todos los empleados, Un sjempio seria Ia
organizacidin cuya gestion deja de orentarse a la producclon para enfocarse en el cllente y
que, por ende, necesitars descentralizar v delegar antoridad de modo drastico; otra situa-
didn de cambio revolucionarie es la que se Impone tras una fusidn, que obliga la formacidn
de funciones y relaciones laborales del todo nuevas.

H cambic es profundo v general, afecta todas las panes de la organizacidn y toca
muchos niveles. La descentrallzacion, los recortes v 1a reublcacttn geografica de funclones
y actividades, efemplifican los cambios que transforman las relaciones estructurates de

manera amplia y profunda,
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Las transformactones revoluctonarias comienzan mas alld de la organizacion actual,
en el sentido de que tenen que ver con cambios en el entorng externo, incluyen fa reall -
mentacicn de ld misidn, la estrategia, la estructura y los sistemas, y exigen la reformula-
cién de la cultura y de los comportamientos de toda la empresa,

De acuerdo con Tom Peters, afamado escritor sobre camblo organizactonal, “Fs mds
f4cil matar una crganizacton que transformarla (sobre todo sl una empresa global v dina-
mica se mudd A su entormo organizaclonal y usted no aclera a modificar la culturs de a
suya) [...] (Bl mundo actual es un cuadrliters sin reglas!”

Ausencia de cambios

No cambiar también es una acclon posible de la organizacicn, pero la consecuenclz inefu-
dible es que 1a empresa terminard por cumplir sy ciclo y desaparecer,

MODELO DEL PROCESO DE CAMBIO

Los procesos de cambio suelen orlginarse a partlr de un plansamlento estralégico cuyo
propdsito es detectar amenazas y oportunidades en el entorno extermno, asi como ubicar
debilidades a subsanar o fortalezas 2 explotar en el contexto interno, En general, el proceso
s da como sigue;

. Rercepcidnde fa necesidad de cambio, Esta necesidad percibida activa las etapas sub-
secuentes del proceso de cambio, las cuales ayudan a la organizacidn a responder a los
desafios que le plantea el entorno,

2. Diggndstico y bisqueda de soliciones alternativas a Jos problemas planteados, en

funcién de la visién estratégica de la organdzacin,

Selecciin de lafs) enfcals) de intervencidn més adecuadals).

Acurmrlaciin del poder necesarto para la fntroduccicn del cambin. Consste en la rea-

lizacién del mapa de fuerzas proactivo y reactivo {fuerzas proplas, amlgas y aliadas,

contra fuerzas resistentes y opositoras), v en la construccién de una coalicion o masa
critica de peder suficiente para hacer viable el cambio planeado, Este conjunto de ac-
diones se da en cuatro fases;

+ Fase I. Desarrollo de una masa critica de poder que haga viable el cambio, para lo

cudl es necesarko un consenso esraiégico,

+ Fase Il Ajuste de la estructura y las personas a la nueva relacion de poder estraté-

ot e

gico,

» Fase [Tl Liberacion del poder mediante el liderazgo ¥ la colaboracidn en la im-
plantacion del cambio (coincide con ba sexta etapa del proceso general),

» Fase IV, Instityclonalizacion de las transformaciones y las relaciones de poder que
las sustentan, con &l propdsito de mantener el cambio {colncide con la séptima
etapa del proceso general).

5. Planificacidn sistemética de la implementacion del cambio, Todo cambio requtere
nuevas Benlcas, diseio de labores o conductas por parte de los mlembros de la orga-
nizaciin; para cumplir esta etapa es necesario desarrollar un plan de nstrumentacicon
de los camblos propuestos.

6. Implementacidn del camibio, Es la elapa més activa del proceso, pues en ella se modifi-
can estruciuras y mles, se capaciia y entrera al personal, se incorporan las tecnologlas
y equipamientos necesarios, y se adoptan las decisiones y acclones necesarias para
implementar el cambin,

¥, Instirpcionalizacion del cambio, En esia stapa el cambio se sedimenta én la organi-
zacion,

Como se flustra en el cuadro sigulente, cada una de las etapas descritas conlleva el surgl-
miento de probleméticas potenciales que afectzrén 1a instauracion del cambio,
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Problemas posibles

Mala percapcidn del entormo.

Mal diagndstico.

Escaso desarrollo de soludones
alternativas,

Falta de creatividad,

Seleccién de la(s) thenica(s) de
intervencién

Fundamentallismo metodoldgico.
Rigidez en los madelos.

Recurrencia a soluciones estandarizadas
o enlatadas,

Acurmuladién del poder necesario
para la introducdidn del eambio

Falta de apoyo suficiente para introducir
los cambios.
Pérdida de apoyos. Retiro de aliados.

Formacian de coaliclones desfavorables.

implementacdidn del cambio

Fallas de mativacian,

Mala presentacion del tema.
Fallas de comunicacién.
Falta de participacién.
Resistencia.

Excesiva lentitud o rapidez.
Falta de recursos,

Conduccidn débil, falta de liderazgo para
el cambio,

Falta de decisidn.
Falta de definicién.
Dificultades con el entomo.

Planificacidn sistemdtica de fa
implementadian del cambio

Cambio mal planeadoa,

Errores de disefio, de etapas o de
tiempaos.

Institudonalizadon del ambio

Falla al intentar dar forma instituclonal al
cambio.

Falta de continuidad,

Falla por falta de seguimienta.

El proyecto se desvia de sus objetivos,
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La modificacion o el rechazo del cambio en cualquiera de las etapas, implica que Ia
innovackin no ha enldo éxito y el proceso se interrumpe,

Porotro lado, cuando los cambios no funcionan la organizacion debe estar preparada
para modificarlos o rechazarios, y también para poneren acclon una estrategia que le per-
mita salir del proceso con la menor péndida posible:
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INTERVENCION PARA EL CAMBIO PLANIFICADO (SHEIN)

e acuerdo con Edgar Sheln, para planear intervenclones efectivas se necesita desarrollar
alguna teoria completz gue explique como se inicla el cambio, como se puede manejar
todo el proces, y de qué manera e5 posible estabilizar todos Jos resultados provecados
por €. Determinar como se inicia el cambio es de particular importancia, debido a la ob-
servacion comin de que la gente se resiste al cambio aun cuando los fines sean altamente
deseados.

Ast, el modelo de intervencidn propuesto se basa en varlos supuesios:

¢« Cualguier proceso de cambio implica no sdlo aprender algo nuevo, sino olvidarse
de algo que ya estd muy integrado en la personalidad y en las relaciones sociales
del Individuo.

» Ningiin cambio se logra en aisencia de la motivacion suficlente para operarlo. Si
la motivacion no existe, inducirla puede seruna de las més grandes dificultades de
todo el proceso de cambilo,

* Los cambios crgantzacionales ~instauracion de muevas estructuras, procescs, sis-
temas de Incentivos, eic.— ocurten silo a ravés de modificaciones que se operan en
miembros chave de la organizaciin; por lo tanto, €] cambio crganizacional siempre
depende de cambios individuales,

» Casl todos los camblos que se operan en una persona adulta Implican modifica-
clones en sus actitudes v valores, asi como en la Imagen que tene de si misma; el
abandono del tpo de respuestas que 13 persona estd acostumbrada a dar en estas
Areas e, al principlo. de manera Inherente doloroso y amenazante,

* El cambio es un ciclo de etapas maldples, cada una de las cuales tiene que nego-
clarse de alguna manera antes de aflrmar que la modificaciin ha side plenamente
instaurada,

Bl proceso de intervencidn para el cambio planificado consta de las etapas sigulentes (en
la descripeldn se utiliza kira cyrsiva para destacar las aportaciones de Edgar Schein sobre
] tema).

Etapa 1. Creacion de una motivacién para cambiar

La creacidn de una mothvackdn para camblar constituye una tarea de gran complejidad, que
requiere 1a operacitn simultinea de tres mecanizmos especificos para que el individuo se
slenta Impelide a abandonar conductas o actiudes ya formadas,

» Mecanlsaw 1. L2 conducta o actinud ya formada se rene que negar o dejar de
confirmarse por un Hempo. B individuo tene que descubrir que los supuestos
sobre el munda, bajo ks cuales fincions, no encieniran validacion, o gie on com-
portambenia determinado no produce fos resultados acostumbradas o confleva
etros gue no esperaba. Exta negacion puede surgir de una varfedad de fhentes
v es la principal fsente de pena e incomodidad que inicia el proceso de cambio,
S tode finclona bien no existe ncomodidad y por tanto no existe tampoco modl-
vacicn para ef cambio, 51 este mecanismo no se da de manera natural, debe ser
fndhucido mediante téenicas de desestructuracion de la conducta o la actitud para
que pueda construlrse una nueva. Sin la desestructuracion no habri posibilidad de
aprendizaje,

¢ Mecombvenn 2 L3 nagacidn tene que prodycir suficlente sentimiento de culps o
suficiente ansiedad come pars mothvar un camblo. 5§ s dincomodidad se da 2 un
nivel myy baje es ol negarla o evitar la fente de megacidn, Sin embargo, s la
persors se da cuents gue no ha respondide de acuerdh § un deferminado valor o 2
i determinado ifeal (seniimienio de culpa), siente que estd en peligro de ser ago-
hiada por sentimientas internas o.que se puede perder de incentivas gue ha estado
feiscando (ansledad), entonces Ja incomodidad se comderte en un matfvador real
D todas maperas, Ia persona pyede todavia traiar de pilizar algin tpo de me-

PLAMIRCADCY [SHEB )
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canismo de defensa para evitar la dificuliad que produce el cambio, El lderazgo
tamblén puede reforzar esta tendencia a Inductr al camblo o sentirse rechazado por
los pares del grupo, o por el lider.

+ Mecamlsmo 8 [ creacidn de iina seguridad psicoldgica, bien rechiciendo las barne-
ras interpiesias &l cambio o redclend la amenaza inferente &l reconocimienio da
STOMES AMEriares, s 1in terrer ingrediente critico, Bl mf de agente de cambio aqui
s hacer que Ja persona se slenta segurs y capaz de cambiar sin reducir el poder o la
valider de la informaciin de negaciin no fmporia qué lanla presiin se eferza en
iz persona para haverfla cambiar, ninglin cambio se opera hasta que es3 persona
slanta que poede abandonar Jas respuestas que esta aosiumbrada a dar y enirar en
b incertidumbre de aprender afeo nuevo, Quivd ef aspecto mds diffcil de fa-inicia-
cidin de un cambio es lograr ef equilibria entre lns mensajes dolorasas de negacidn
iz seguridad de quee ef cambiv puede ser posifile y puede adoptarse bajo clerta ga-
rantia de seguridad personal Una vez que Iz persona scepts el mensaje de negacidn
¥saha motvado 8 camiiar porgue considera que. o come paligm, algo npevo se
puede aprender, En este caso, el trabajo con los grupos puede ser ina buena téenlca
aemplear para contener 2 los individuos més inseguros,

Etapa 2. Desarrollo de actitudes y comportamientos
renovados con base en la nueva informacién y en la
redefinicion cognoscitiva

La creacidn de una motivackén para el cambio conlleva la necesidad de preparar a las per-
sonas para que confronten nuevas fuentes de informacidn, y nuevos conceptns o njevas
formas de ver la Informacion que ya se tenia (redefinicldn cognoscitiva), Este proceso se
da a través de uno de dos mecanismos:

* Mecamlume 1. /dentificarse con un ml medels, con un metor yn amige o cyal-
quler oirg persona y aprender a ver las cosas desde el punfo de vista de la otra
persona, Una de las formas mes podernsas ob aprender yna npeva forms de ver
algo o un imieve concepit o actitiyd es verla en operacidn en otra persana y wil-
= a esa persona (lideres, agentes de camblo, etc.) como modelo para su propia
aciitud o comporiamiento,

* Mecambsmo 2 (3 exploracion del medio para obtener informacion especifica-
memte relacionads con el problems particular de una persona y s seleccidn de
informacidn entre multiples fuentes es mas diffcil pero & menude produce cambios
mucho més vilidos, Lo gue se aprende de un rod modelo puede gue no se ajuste 2
nuestra personalidad particular Lo gue se descubre en esia exploracidn se gjusta
por definiciin, pues silo se utiliza informactin pertinente y se mantiene el commol
de fa informactin que se utiliza.

Sigulendo con Schein, debe anotarse que “el camblo es un procese cognoscitive facllitado
para abtener nueva informacion y nueves conceptos. Pero Ia persona no e va a prestar
atencidn 2 esa informacion ni va a tratarde aprender nuevos conceptos a menos que exista
uria motvacion real para camblar, Por tanto;, muchos programas de camblo fallan por pasar
de manera directa a la Etapa 2 sin determinar primero sl en realidad se puede motivar a la
gente 3 cambiar, 51 la motivacion no existe, el programa de cambio tlene que pasar al nivel
emocional mas difictl de tratar de crear circunstancias que induzcan la motivacion”,

Etapa 3. Institucionalizacion de los cambios

A menudo se observe que los programas disenados para inducir camblos actitudinales pro-
ducen, durante &l periode de entrenamiento, efectos que no perduran una vez que la persona
vuelve a su rutlna normal. Por lo general, el problema estriba en que los nueves aprendiza-
jes no encajan en |z personalidad total del individuo o, en cierta forma, se alejan de lo que
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sus refaciones mas importantes pueden tolerar, Un jefe adopta una actitud nueva hacla sus
subordinades, pert la verdad es que su propio jefe y sus respectivos subordinados pueden
sentirse mucho mas comodos con la actitud inicial ¥ empezar de manera inmediata a negar
la nueva, dando lugar a unnueve ciclo de cambio al estado original. Por consigaients, para
garant izar la establiidad de cualquier cambiio se requiere que se ke dé atenclon especial a la
integraciin de nyevas respuestas. También syele ocurrir que el camblo sea inducido pero,
al misimo tempo, se mantenga el slstema normative anteror y las personas vielven a re-
crear la viefs cultura; actuando con las pautas anteriores por temor 2 ser sancionados. Asi,
para institucionallzar el cambio se proponen los mecanismos sigulentes,

*  Mecanbann 1. (5 persona debiera tener la oporfunidad de determinar si la nuyeva
actited o ef nueve comporiamiento esid en realidad de acuerdo con el conceplo
que eila tiene de s misma, s es congruente con olras parles de su personalidad y
ze purede Integrar comodamente. Se debe ohservar que una veniafa de explorar of
prodiems de idemtificacion como mecantsmo de cambio es que desde el principio
ks persona selecciona sdlp aquellas respuesias que estdn mds acorde con ella,

* Mecanbaw & L3 persona debiera tener la oportunidad de determinar sl otros
indfviduas & quienes ella considers importantes aceptan y confirman esa nyeva
actitud o patrdn de conducia; Ia alternativa serfa que el programa de cambido esté
enficada a grupas de personas que puedan reforzar; enfre i, esas puevas comndic-
tas stz esirategia es quizd yna de las razones por fas que el entrenamiento de
Brupas tlene mas impacts gue o entreramients individual. Por lo menas garantiza
que un pairdn de conducta que se aprende y se refuerss en grupo se integra al
reperiorio de conducias de cada indfvidue. Este tipo de cambio puede requeris
et “dar y tomar”, ast que sy implememtacion podria ser bastante mas lenta,
pero fa modificacion serd mds duraders,

“Trabajando con este marco de referencia”, afirma Shein, “el consilior o el agente de cambio
thene que emplear varias ticticas sl quiere garantizar que cada etapa o cada mecanismo se
pueda trabajar de manera adecuada. 31 el objetlvo es lograr un camble organizaclonal y no
solo un cambio individual, es posible que se requieran otros modelos para determinar con
puién se debe iniclar el proceso de cambio: jqué tanto poder tene ura determinada persona;
fqué tan relacionada estd con ofras personas en la organtzackon, qué tan lisia a camblar se
encyentra? La complejidad del camblo organtzacional se deriva o sélo de la dificultad de
cafcylar la probabilidad de lograr un cambio especifleo en las actiudes de un individuo, sino
también de Ia complefidad de crquestzr el cambio en varias personas para producir un resul-
tado arganizacional”,

Estructuras de aprendizaje paralelas

Las estructiuras de aprendizaje paralelas son esquemas organizacionales creados y desa-
rrollados sobee toda para planificar y pular Ios programas de cambio, y coexisten con la
acostumbrada organizactén formal. En esencla constltuyen un vinculo para aprenderctmo
cambizr el sistema, y después guisrel proceso de cambio.

Fin su forma nuds fundamiental, 1as esryciras de aprendizaje paralelas corstan de un co-
milté directivo y de clerto nimero de grupos de tabajo encargados de estudiar qué cambios se
recesitan, hacer recomendaciones para el mejoramiento, v vigilar los esfuerzos de cambio. Es
rcomendable que estos equlpos cuenten con representantes de todas bas dreas de la organiza-
ci6m, y con ung o mas alies ejecutivos que les otorngien atoridad, legitimidad e influencia,

Segiin Bushe y Shani, el proceso de creacidn e intervenclon de este Hpo de estruchuras
se da en ocho fases;

1. Deflnlcion inicial del propdsito v el alcance,

2. Formacitn de un comité directive que reexamine la necesidad del cambio, declare una
viskon, defina las fronteras, esiraleglas y recompensas,

3. Comunicacién a los miembres de la organizacion,

4, Formarion y desarrello de prupos de estudio; seleccién de facilitadores y miembros,
asi como establecimiento de normas y procedimientes.

511
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Proceso de indagacion,

Identifcacidn de cambilos polenclales,

Puesta en practica experimental de los camblos propuestos.
8 Difuslén y evaluacicn en todo ol sistema,

Las esimucturas paralelas ayudan a las personas a liberarse de las restricciones nommales
impuestas por la organizackon, & dedicarse a la indagacion y expedmentacion genulna, y
a iniciar los cambios necesarios (sobre todo aguellos que implican modificaciones funda-
mentales de Ios métodos de rabajo o de la cultura de la organizacién),

=i gmoen

Estrategias normativasreeducativas del cambio

El desarrollo organizacional implica cambios, los cuales se basan en una estrategia particy-
lar con implicaclones sobre todos los miembros de la organizacion por igual, aunque cada
uno de ellos reaccionan de manera distinta 4 la transformacion,

En este sentido, Chin y Benne definen wres tipos de estrategia para cambiar:

«  Empirica-racional Dado que las personas son racionales, seguirdn su propio In-
terés racional y cambiaran siempre y cuando comprendan gue el cambio es venia-
joso para ellas,

*  Mormativa-reeducativa, Las normas constituyen la base de las condyctas; el camblo
ocurre a traviés de un proceso de reeducacién en el cual se descartan las antiguas
normas y se reemplazan por ofras nuevas {esto no significa que se nlegoe la racio-
nmalidad, pero s1 gue los patrones de accln y prictica estin sustentados por normiss
socioctilturales y compromisos por pane de los individuos que se gufan por ellas,
Asf, el cambio ocurrird sdlo coando modifiquen sus orlentactones normativas),

«  De poder-coerciifva, El cambio es el acatamlento de aquellos que tienen menos
poder a los deseos de aquellos gue Henen més poder,

En la prictica, estas estrategias de desarcllo organizacional implican que los participantes
intervienen de manera eolaborativa con los clientes, definen junto con ellos Jos problemas,
y buscan soluclones. Ademds, los motiva a examinar en piblico los obstioulos para que sal-
gan a reluctr las dudas, ansledades v sentimientos negativos, evitando que las soluclones se
formulen & prion]

MANEJO DE LA RESISTENCIA: AGENTES DE CAMBIO

Como se ha venido Insistlendo en las piginas previas, existen diferentes tipos de cambios
(planeados, intencionalmente buscados, fortultos, accidentales o Inducidos por procesos
ne controlados por la organizacicn), Esta naturaleza Intrinseca del cambio, y la resistencia
natural que las personas muestran a Introductr modificaclones en sus formas de vida y su
préctica profesional, haren necesario apuntalar su implementacidn a través de distintas
esirategias y de los lamados agentes de cambio,

Estos responsables del manejo de las actividades de cambio en las organizaciones
pueden ser miembros de las mismas, pero también es comiin que sean consultores externos
contratados de manera especifica para tal fin. Ambas postbilidades ofrecen ventajas v des-

ventajas, como puede verse en el cuadro siguiente.

Agentes de comblo Ventajas Desventajas
Mo torrar distand et die bos Int
Miembros dela | Tienen un conocimiento detallado de la mmym:m“;;m L Gl
e e g, Son reaclos a Inldar las procesos de cambio.
Tienen menos intereses y una vishbn mas objetiva de
Consultores Io que sucede en la organizaciin. Poseen menos conocimbento de la organizacidn,

Son mds prodives a inidar e proceso de camibio.

Responden al mandato de quien los contratd.
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L.os agentes de camblo pueden produclr modificaciones en distintos ambitos de la organi-
Zackon:

» i fa estructura: Implica cambiar las relaciones de autoridad, los mecanismos de
mordinacién, el disefio de los puestes, o variables estructurales similares,

«  Fn latecnologla: abarcan modificaciones en la forma como se procesa el trabajo,
yen los métodos vy el equipo que se utiliza.

» En el emorno fisico; cobre la modificacion del espacio y 1z distribucion fisica en
el sitla de trabain,

o Ei las personas: s refiere a camblos en las actitudes, habilidades, expectativas,
percepciones y/o comportamients de Jos empleadas,

o Enlas grupos; tlene que ver con la transformactén de las relaclones entre los
miembros de la organizacion, de los métodos de liderazgo (por ejemplo, el entre-
namiento del personal para transitar de una estructura grupal a una de equipo).

Resistencia al cambio

Loss dirlgentes de las organtzaciones tlenden 2 estar mis dispuestos al cambio que el resto del
personal, pues son capaces de comprender la necesidad de realizar modificaciones y consideran
que efectuartas es positivo para 1a empresa. En consecuencla, aunque casl todos los camblos
conlevan la semilla de a resistencis, a menudo la presendia de &sta sorprende y decepeiona a
la administracion. No deberfa ser asl: es inevitable que los camblos organizaciorales ralgan
conslge derto grado de reststenda, v enalgunos casos el que Ja haya resulta pesithvo en cuanto
que subraya aspecios impontantes que quizd debieran estudiarse con mayor detenimiento.

La razdin bisica por la que la gente se resiste al cambio puede resumirse en un anti-
gun dicho que se aplica a muchas circunstanclas organizacionales: “Mis vale malo por
conocido que bueno por conocer”. Mo cabe duda de que todo cambio entrana riesgos y
amenazas potenciales para los Individuos: ellos plensan que son capaces de antlcipar los
problemas en la situacidn presente, pero no estin seguros de pader hacerlo st las cirouns-
tancias cambian, Por eso prefieren el presente “conocide” que el futuro "desconocida” y,
en consecuencha, tenden a resistirse al camblo,

For supuesto, ain en este contexto general es posible identificar razones més especifi-
ras para la oposicién al cambio;

« Lo desconccids provoca temor @ Induce resistencia, Uka reestructuracion organi-
zacional puede causar fncerfidumbre entre el personal, en términes de los efecios
que tendrd sobre sus empleos, La pente desea sentitse segura y ejercer clerno con-
il sobre el cambio,

» El descomocimiento de fa razdndel cambio también genera resistencias. Es comiin
que los directamente afectados por un cambio no tengan claro —en primera instan-
da- por qué es necesario implementarlo,

Por tiltimo, el camblo puede dar comeo resultado una reduccldn de beneficioso una pérdfda
de poder, Io cual hace que la gente s= incline a mostrar algina de las signientes formas de
resistencla;

*  Resistencia individual. | a5 fuentes individuales de resistencia al cambio residen
en la personalidad, percepeion, necesidades, Intereses, hiblios, temor a lo desco-
nocide, inseguridad o biisqueda de manterer el stafis gquo frenie al cambio.

»  Resistescia organbracional | a5 estruciuras, los infereses, fa disiibucion de roles,
el estatus y las relaclones de poder hacen que las crgantzaciones se vuelvan con-
servadoras por slmple inercia; en este caso sdlo la presencia de fuertes presiones
externas fas inducirdn a un camblo,

Proceso de resistencia

Por lo general, [a resistencia al cambio implica varios de los factores que comentamos en
la secclén anterior, Enconsecuencla, desde la perspectiva del adminisrador quizd no haya
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forma de atenuarla o eliminarla con la velocidad que le gustarta. Sin embargo esto no sig-
nifica, de modo alguno, que sea imposible mintmizar sys efecios, Para Ingrarlo es preciso
conlar, antes que nada, con un marco de trabajo que nos permita analizar el proceso que
sigue la resistencia al cambio, tal como se describe a continuacion.

L,

Impacto. La primera fase suele caracterizarse por un gran impacto que nos leva a
sentirnos andmicos, desconcertados, sin saber qué hacer o qué declr, La duracién
del Impacto varia de persona en persona y de situacién en situacin, En esta etapa
la organizacion puede superar o reducir la resistencia mediante esfuerzos de edy-
cacidny comunicacion con los empleados, ayudéndoles a ver 1a l16gica del camblo
y sus beneficlos polenciales (51 los hubiera) para 81 mismos y para la empresa
como un todo.

Negaciin ¢ ievedulldad. Fn osta fase comienza a minimizarse el cambin, ya sea tri-
vializindole, negandolo por completo, o incluso ratando de hacer bromas acerca del
mismo. La etapa de incredulidad a menudo va unida a un desbordamiento de energia
caracterizado por conductas Teactivas, contestatarias, conflictivas y cuestionadoras,
asl como franca resistencla al proceso, Como contrapess, en esta etapa se puede ac-
tuar con paricipacion; es dificil que los individuos se resistan a un cambio en cuya
decisitn han participada. La participacidn es inclusiva; ayuda a superar la negacion, la
Incredulidad y el escepticlsmo.

Dadas propias’emocidn. 5 medida que los agentes toman conciencia de los cam-
bics que deben realizar para ajustarse a la nueva situacidn, a menudo se vuelven
inseguros. 51 esta situsclon se dessrrolla podria derivar en una sensaclon de im-
potencia y de pérdida de control. Es muy probable que esto acontezca cuando el
cambio ha sido anunciado y transcurre algiin tiempo sin que se materialice. Can
frecuencla esta etapa se asocla lambién con otro Upo de emoclones —por elemplo,
temor y frustracidn- tanto en individuos como en grupos, La superacidn se logra
mediante la Goilitacidn y el apoy los agentes de cambio pueden ofrecer diversas
formas de apoyo para reducir la resistencia. En situaciones en que la ansiedad de los
empleados es grande, la asescria, Iz terapia y la capacitacién en nuevas habilidades
pueden facilitar el ajuste,

Acepladitn. | punto mas bajo de auloestima se da cuando empezamos a aceptar
el cambio por lo que éste representa. Este proceso puede implicar una gran canti-
dad de altibajos; con retrocesos desencadenados por acontecimientos inesperados,
La realidad de la situacién se acepta con lentitud, hasta que, por dltime, se cortan
las conexiones con el pasado, Si las téenicas para superacion de 1a resistencia que
se han mencionado hasia el momento no han dado resuliados satisfactorios para
esta elapa; otros métodos utilizados para promover la aceptacion son la negocis-
cidm, que implica intercambiar un valor (posicton, sueldo, premios, efc.) por una
reduccidn de la resistencla; el efercicio del poder, es declr, efercer Influenicla o
coercion sobre el o los agentes refractarios al proceso de cambio, y la cooptacidn,
una forma de influencta participativa a través de la cual se procura interesar alos
lideres de un equipo de resistencla dandoles un papel principal en la deciston del
cambio,

Adapiaciia y proebas. . medida que el agente se adapta a su nuevo contexto reac-
ciong de manera favorable hacla las nuevas formas de Interaccldn y de trabajo. En este
estadio Incluso directivos muy experimentados dedicarin mucho tiempo a imaginar
mdelos tedricos y de gestidn respecto de las nuevas condiciones de su puesto, ¥ po-
drdn manifestar camblos en sus actiudes, En este panto nuevamente la participacidn
resulta una técnica adecuada para manejar la resistencia. La organizacion lambién
puede apoyar a sus empleados dindoles cursos acerca de las nuevas competencias
requeridas,

Bissueda de significado. Tan pronto como los individuos comiencen a sentir que
han disminuido su resistencia al camblo, tal vez puedan ver “la imagen general de la
transformacidn”. Aqul se inlela ba comprensién del cambio, y los agentes podrin dar
slgnificado a cada una de las tareas que les sean encomendadas. En esta fase la dliscy-
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sidn en pequeios grupos o al interior de los equipos de trabajo puede ser una buena
manera de apoyar el desarrollo del proceso,

7, Interorieacée 5i las reaccionss de resisiencia son superadas, los cambios serdn
aceptados. Se habrd tomado concléncla de que las modificaciones introducidas
son favorables tanto para la organizacién como para los agentes y los grupos; la
transformacidan serd asumida como propla, y surgiran expectativas: de logros per-
sonales,

B Retroalimentackin. Fs imposible que mejoremos habilidad humana alguna, sea cual
fiere su naturaleza, si no dispenemos de informaciin sobre los efectos de nuestras ac-
clones; lo mismo ocwre en eferencla con nuestros comportambentos: pars optimbzar-
los ey Indispensable saber cdmo nos perciben los demas. Ahora blen, asi como sobre
las actlvidades fisicas la retroallmentacidn es inmediata y visible, sobre la conducta
social suele ser fragmentaria, cuando no inexistente. Bsta es la razon de que nuestras
actitudes hacia el cambio progresen tan lentamente o se estabilicen en pautas de con-
ductas rigidas y poco eflcaces,

8, Aprendizaje orgamizacional de proceso de camblo. |os individuos, los grupos v

equipos, y la organizacidn toda, consiguen un aprendizaje mediante el transito por
un proceso de cambio, cualesquiera que hayan sido los resultados de éste, Astmilar

dicho aprendizaje y sacar conclusiones proplas enriquece el acervo organizacional
para enfrentar nuevas sltuaclones y resolverlas de manera exitosa, La organizacion
v el consultor pueden facllltar este proceso de aprendizaje facllitando la reallza-
ci6n de seslones en donde individues, equipos y directivos evaliien las ensefanzas
del proceso de cambio y sopesen las consecuencias y los resultados de determinadas
decisiones, Estas actividades funcionarin como entrenamiento para que la organiza-
cldn afronte mejor el desafio siguiente,

7. Interlorizaciin
- del cambio 8. Retroatimentacion
= 2. Negaciin, incredulidad, 9, Aprendizaje
A aestionamienta, £ Construccitn
E, mskstencia al cambio y bisqueds
= de significada
o
&
i
E
3
=
2
£
i
3
Conformacién en el Cambio dirigido
tiempo -
Tipos y etapas del proceso de cambio en las organizaciones

La clave para obtener un éxito duradero consiste en trabajar con el cambio gradual y
con el cambio revoluclonarlo al misme tlempe, Las organlzaclones que conslgan esta meta
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estaran mejor capacitadas para competir tanio hoy comoen el furo, Manejar crganizacio-
nes Innovadoras Implica saber come trabajar conel camblo discentinuo,

Primena se debe mejorar la competencla a corto plazo, para lo cual es necesario per-
feccionar 1a sincronizacién de 1a estrategia, la estructora, las personas, la cultura y los
procesos. La eficlencia por sl misma no asegura el éxlto a fargo plazo; de hecho, el éxito
de hoy puede induclr al fracaso de manana. Consegulr un éxlto duraderc exige comprender
como y cudndo ha de Intclarse una Innovacion, y en qué momento Impulsar un camblo
revolucionario organizacional, La habilidad para jugar ambos juegos es crucial para so-
brevivir y mantener el éxito; Cuando la innovacion amenaza al stai gue, 1a organizacidn
exitosa cae en su propla trampa, resistiéndose a la Innevacitn vy al camblo, La resistencla
maxlima surge de bs ausencla de crisis, del sutil adommecimbento que muchas veces inhibe
el éxito,

Son muchas las empresas que han sido victimas de su propio éxito, ransforméndose
de manera vertiginosa en conservadoras. Esta paradoja, en donde los ganadores se con-
vierten de repente en perdedores, se ha vuelto un fendmeno unbversal, Para entender los
mothvos es necesario que comprendamos:

*  De qué manera se ven afectados los “ticlos” de innovacion por la evolucion tec-
noldgica,

= Que los camblos periddicos en la tecnologla requieren camblos equivalentes en
materia de administracion y organizacian.

= Cdme lograr que Ia cultura organizacional contribuya a la vespuesta que B geren-
viada a estas transformaciones, en lugar de obstaculizarls,

Para las organlzactones actuales, la meta deberfa ser alcanzar una combinacldn entre el
corto y el largo plazos, es decir, entre Ia mejora continga y la innovacian, entre evolucién
y revohucidn, El problema estriba en que, aungue este concepin es facll de comprender en
rminos tedricos, su implementacion en las empresas resulta muy complicada, sobre todo
en-los niveles gerenclales y durante las etapas exiiosas.

La conclusion es, pues, que resulta fundamental para los directivos aprender como
insertarse tanto en la innovacitn evolutiva y revolucionaria de la empresa, come en los
cambios que ésta encare,

En este sentido es preciso aclarar que el esquema tipico de evolucidn empresarial esta
conformade por largos perlodos de cambio incremental, interrumpidos por camblos revo-
luclonarios o discontinuos, Estas discontinuidades organtzacionales tenen su origen en
crisis de rendimiento o cambios tecnoldgicos, competitivos o reguladores,

Cambio evolucionario y cambio revolucionario

La empresa hace evolucionar un producto mediante mejoras continuas en su disefio, en los
procesos de fabricaciin o en Jos serviclos asociados. 51 tiene éxiio, el clclo del producto ird
2 ba dlzs; sinembargo, llegara el momento en que lendr que deshacerse de €, antes de que
comience sy periodo de decadencia o ciclo vencido (ver cuadro Tipos y etapas de cambio
en las organizaciones, en este mismo capiule). 51 la empresa no reemplaza su producto,
otra empresa lo hard en su lugar, desplazindola de su posicion en el mercada.

Muchas emprosas compiten siernpre moldeando estas corrientes de innovacidn, me-
Jorande sus propias creaciones, o reemplazdndolas. Sdlo asl tienen posibilidad de ganar
nuevos mercados para la-tecnologia existente, o Introducis nuevos productos que, canibali-
zanda los productos en boga, creen nuevos mercados y reglas competitivas,

Un clelo tecnolégico se desencadena a partir de una discontinuidad ecnologica, ge-
neradaa sy vez por un avance clentifico impredecible. El esquema de innovacion gradual
s ve interrumplde por esta discontinuidad teenoldgica, dando comilenzo a un mueve ciclo,
memento en que ¢l proceso se retnicla,

Como sabemos, a medida que una organtzacion va creciendo desarmolla las estrycty-
ras, los procesos y sistemas necesarios para manejar la complejidad que eso implica, gene-
rando una cultura que le es funcional. Sin embargo, dicha cultura, que en un determinado
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momenic es adecuada, puede tomarse disfuncional en la etapa sigulente, convirtiéndose
i una barrera para &l camblo. En la etapa revoluctonarta deben conformarse los valores y
presunciones bisicas que habrin de conformar la cultura arganizacional que serd funcional
en las clrcunstanclas actuales,

Ast, los cambilos organizscionales no solo Impllcan ransformaciones tecnobogicas,
sino también culturales de procesos, de administracidn y de las competencias del personal,
Fista no es una tarea ficil, pues debe establecerse una cultura capaz de lidiar tanto con el
cambio incremental como con el revolucionario.

La necesidad de lograr un equilibrio en ese sentido ha dado lugar a 1a generacién de
un muevo tipo de organizacién, calificada por los especialistas como Biffonde: aquella que
requiere estabilidad y camblo gradual, pero-al mlsmo tempo experdmentacion y camblo
discontinuo, Las organizaciones bifrontes son capaces de generar excelencia a corio y a
largo plazos.

La organizacion bifronte posee algunas inconsistencias en materia de competencias,
esfucturas y culfuras, pero las consolida en una tinlca visidn que le permite generar ca-
pacidad para la excelencia de hoy y de mafana, Desde la perspectiva de la administracién
esto significa operar tanto en un mundo estable y de cambio incremental, como en un
mundo de cambios revolucionarios, Los eiclos tecnoldgicos y las corientes innovadoras
extgen que los gerentes “destruyan” sus productos y su sistema organizacional a medida
que las innovaciones se desarrollan,

Aunque casl todas las organlzaciones lideres en el mundo de la alta tecnologia han
adoptado esta visién, en ciros sectores son pocas las empresas que se amrlesgan a imple-
meniar cambies revoluctonarios sl no estin en tempos de crisls. No obstante, cada vez es
mas frecuente ver gie en una misma organkzaciin comviven concepelongs y procesos evo-
lutivos y revolucionarios con las consiguientes inconsistencias estructyrales y colhurales
derivadas de construlr y manefar organizactones bifrontes,

Para manefar el ciclo de evolucidn-revolucion se hace necesario seguir los sigientes
pasns;

1, Anglizar el contexto e identificar en qué fase del ciclo de producto estd la organi-
gackin.

2. Potenciar las acclones de mejora o innovaclén, o una combinacion eficaz de ambas,
=@in comvenga,

3. Verficar el alineamiento organizacional {Incluyendo procesos, recursos humanos y
cultura) respecto de la etapa comespondiente.

4. Desarrollar las inversiones y acciones de mejora e Innovacitn que se necesiien,

5. Analizar la retroalimentacion y aprender de los resaltados,

Analisis del campo de fuerzas

Es el proceso para determinar cudles fuerzas impulsan la implementacién de un cam-
bio propuesio, y cudles se resisien a él, La teoria correspondiente sungit de bos trabajos
realizados por Kurt Lewin, quien propuso que &l cambio es resultado de 1a competencia
entre fuerzas propulsoras y fiterzas restrictivas, Las primeras pueden conceblrse como los
problemas o las oportunidades que proporclonan motivacion para el cambio dentro de la
organizacidn; las ssgundas son las diversas barreras contra el cambio, como la falta de
recuwsos, la resistencia de los administradores de nivel medio, o la carencla de habilidades
adecuadas por parte de los empleados,

De esta manera, al iratar de Introducir un cambio la administracion debe analizar tanto
las fuerzas que bo lmpulsan (problemas y oportunidades), asi como las que ge le presentan
resistencla (barreras contra el cambio), Al eliminar de manera selectiva las fuerzas que
restringen el camblo, las fuerzas propulsoras serdn lo bastante solidas para permitie su
implementacicn,
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Fuerzas propulsoras
lapoyo y sostén]

L

Las fuerzas gue favarecen

{positivas) sl cambio Situacion
— Bon mayores e nueva
gue las negativas
Situacion
vieja
Las fuerzas gue impiden Sinsacitn
[negativas] el cambio

G0N Mayores que : vieja

las que lo favorecen

1]

Campo de fuerzas en el proceso del cambio

IMPLEMENTACION DEL CAMBIO ESTRATEGICO

Existen diversos problemas que los directivos, gerentes y lideres enfrentan al manejar el
cambio discontinyo de dimensiones estratéglcas para la organtzacién, Para hacerles frente
estos agentes deberdn:

1. Realizar una evaluackon o andlisis del mapa de fuerzas proplas, amigas y aliadas, v de
las fuerzas enemigas o resistentes al proceso de cambio estratégico.
2, Modelar coaliclones para manejar las dindmicas politicas del cambio:

*  Logrando el apoyo de los individuos y grupos clave,

* Alslando cualquier instancia que se resistan al cambio, eliminandolo o transfirién-
dolo sl su oposician es definitha,

*  Constmyendo alianzas.

+ Cpoptando.

= Provocar la participacidn de las personas en el planeamiento estratégicn del cam-
bio, e incentivandolas a través de recompensas por el logro de metas.

= Reforzando el mensaje de cambio positive a través de fos comportamientos de los
lideres,

*  Jerarquizando los tiempos dedicados 2 la implementacion de los cambios.

* Realizando evaluaciones y controles para obtener retroalimentacién permanente,

= Construyendo liderazgos funcionales al proceso de cambio.

3, Manejar s resistencias individuales v grupales;

*  Reconoctendo y recompensando 12 implementacion de competencias, actitmdes,
habilidades y comportamientos buscados en el proceso de camblo.

= Concedlendo a los empleados el tlempe y las oporunidades para comeler errores
y rectificarlos,
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4. Mantener el comirol durante la transiciim en el proceso de cambio;

+ Ejerciendo el liderazgo y aclarando las metas,

* Desarrollando una sdecusda estrategia comunieativa,
» Drsefiando los instrumentos de 13 ransicion,

* FEvalgando los avances del proceso de cambio,

Para implementar de manera efectlva el camblo discontinuo, los lideres deben implicar
psicologicamente a todos los miembros de la organizacion; desarmollar log recursos de
poder, ecnoldgicos y financisros; intreducir ransformaciones en los procesos v ecnolo-
gias; capacitar y entrenar al personal; y facilitar los cambios culurales predicando con el

ejemplo.

En términos practicos, el (los) agenta(s) de cambio tendré que poner en prictica los
pasos que se describen a continuacion;

1. Determinar la factibilidad de los cambios
a)  JLaorganizackin necesiia un camblo? | respuesta serd positiva st

Existen senales en el contexto que determinan como conveniente o urgente un
cambio, por ejemplo, una dindmica de los mercados, de 12 competencia o de
novacion, jFei desarrolldndose una estrategia de crecimiento, de reestruc-
turacion, de fusion o de crisis?

Es necesario cambiar las relaciones individuales.

Es necesarlo cambiar el funclonamiento de las unldades y equipes de la orga-
nizacion.

Debe camblarse ka estrategla de aprendizaje arganizacional,

Es necesardo realizar camblos en las estrategias de innovacion y gestion del
conocimienio,

Deben modificarse los procesos o es necesaria una refmgenieria,

Debe modificarse la estructura organizacional,

Se desea transformar la cultura, la ldeclogia v los valores arganizacionales
imperantes,

Deben transformarse las relaciones de poder y las formas de conduccion de 1z
organizacion, '

Existen conflicios cuya resolucton requiere una Infervencion,

b ¢La orgmizacién esti preparada para un cambio? Esto serd asi en caso
de que:

Elxlsta ta aspiracion o la capacidad de orientarse, individual o de marera cor-
porathva, hacia la creacldn de o que la gente en realidad desea, en lugar de
reaccionar a las circunstancias,

Exista la comversacldn reflexiva. o la capacidad de debatir de forma que se
aliente 12 introspeccion, la reflexitn y 12 consulia para constlr conocimlentn
compartido y coordinar acclones efectivas,

Etlsta la comprension de la complejidad, la capacidad parm ver los patrones de
interdependencia que subyacen en los problemas, y la habilidad de distinguir
enfre las corsecuenclas que cada accidn Implica en el corto y largo plazos,
Existan personas que se ivolucran ko suficlente y que puedan asociarse e im-
pilsar el proceso,

Existan asoclaciones entre los ejecutivos lideres para wabajar en el proceso de
cambia.

Existan capacidades disponibles en laorganizacién para encararle, o la posibi-
lidad de contratarlzs de manera externa.

La crganizacion haya desarroflado un plan estratégico que la guie en el pro-
ceso de cambio,
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d)

Se hayan establecido objetivos Intermedios que permitan a la gente “seguir” la
evolucion del proceso (es probable que la implementacion de grandes cambios
lleve muchos afios),

Los agentes del cambio hayan priovizade la evaluacisn y el desarrollo de las
habilidades mecesarias para llevarlos a cabo,

jCudiles som o alcawe v la profundidad de los cambios planteados? | res-
pufsm deberd plantearse en términos de;

Cambilo total, Integral,

Cambios parciales.

Estrategla globalista-inmediatista,

Estrategla gradualista,

Cambios en los sistemas,

Cambios en las relaciones de Ia crganizacién con su entorn (provesdores,
clientes, etcétera).

Cambios en las estictyras y en Jos disenos organizacionales,

Cambios en los procesos,

Cambios en la gestion de los recursos.

Cambios en 1a gestién de los recursos humanos (por ejemplo, de gestion tradi-
donal a gestion por mmpﬂen:tas} introducelén de nuevas formas de apren-

Cambios en la gestidn de los recursos ecnologicos v de la innovacidn.
Cambios en las relaciones de poder, liderazgo y conduccion (coaching.
Cambios en la cultura arganizacional,

;Chuthueﬂhmmm ello habed que:

L

Determinar los criterios de éxito o fracass,

Poner dichos criterlos en operacidn,

Realizar las mediciones,

Analizarlas,

Correglr cualesquiera desviaciones producidas en el proceso, y reformular
las estrateglas <o inchuso las metas v objetivos- si se llega a la conclusion de
quee &5 impostble cumplir con eflas,

2. Diagnosticar e intervenir a través del bagaje
de conocimientos institucionalizados

El bagaje de conocimlentos Institucionallzados ayuda a gular la transformacion de la rea-
lidad. A su vez, la dindmica erganizacional —a través de ks evaluacion de las experiencias
yestudios de casos de manera clentifica relevantes y-estadisticamente valorados— va mo-
dificando los conocimientos institucionalizados. Fsta es la dialéctica weoria-realidad-trans-
formacion-teoria, mediante la cual el analista organizacional va recreando la disciplina y
el cuerpo de conocimientos para, de manera eventual, rareformar la realidad. Fn general, ¢l
proceso se da como sigue:

= Los hechos percibidos se constituyen en un problema, aspecto fundamental para la

Imvestigacicn-accldn,

= El bagaje de eonocimientos Institucionaltzados (inchoyendo teorfas, metdforas, pa-

radigmas, experiencia, benchmarking) guian al consultor en el diagnostico,

= Teniendo el diagndstico, y el bagaje de conocimientos Instituclonalizados

como respaldo Interpretativo, el agente de camblo realiza la intervenclén or-
ganizacional,



FUNCHIN ESTRATEGICA DEL CAMBID

Bagale de conoclmientos Insthuckonalizado
fuera de la organtzation

iy
.tunu:h-nlsmny Ei:p-eihm:ias atumuladas por la propla
gankzacian a o larga de s historia

IR

Realidad y El consultor o analksta
problematica organizaciona investiga
organizacional y propone acciones

Comlenza a Intervenclon
e chit hugar al cambio
orgariizacional

Y
N Y

Bl diagndstico organizacional se realiza mediante
| Bpcusstas, antrevistas, cuestionanios, recopilacion
e datos, otc Decpube oo hace fa interpretacién de la
informacitn, v se Beva a cabo el andlisls correspondiente

FUNCION ESTRATEGICA DEL CAMBIO

La realidad ha dejado muy claro que las crganizaclones deben actuar con rapidez para
mantener el ritmo de los camblos que tlenen lugar en su entomo, Con este objetlvo, las
grandes organizaciones han de encontrar formas de actuar como organizaciones pequenias
y flexdbles, asi como ponerse en contacto con la nueva tecnologia de manufactura y de
informaclén (TT). Poderosas fuerzas asocladas con el avance tecnoldgico, la Integrackon
econdmica internacional, la madurez de los mercados naclonales y la competencia han
generado una economia globalizada que afecta todos los negocios ~desde los mas grandes
hasta los més pequefios- y crea amenazas y oporiunidades, A fin de reconocer y manejar
las amenazas y aprovechar las opormunidades, las organizaciones contempordneas estan
cambiog radicales en todas las dreas de sus operaciones,

H cambio, no la estabilidad, es lo que hoy marca la paufa. Mientras los cambios al-
guna vez ocurrieron de manera paulating y poco frecuente, en la actualidad son dristicos
¥ constantes,
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RESUMEN

En [a actualidad las organizaciones necesitan adaptarse de manera continua a las nue-
vas situaciones siquieren sobrevivir y prosperar. Para ello es preciso que tengan un
mncepto claro de lo que significa el cambio.

Aun cuando el cambio muchas veces entrafia un poco de caos, casi siempre las
organizaciones son capaces de reducirlo y limitar sus repercusiones planeanda con
auidadeo la introduccidn de cualesguiera modificaclones. Entre los factores que afectan
de manera directa este proceso estan las fuerzas del cambio, las cuales pueden origi-
narse dentro o fuera de |a organizacian, y estan fuertemente ligadas al centro de los
cambios organizacienales coma vehiculo para efectuarlo,

Una vez que se ha evaluado |a necesidad de introducir transformaciones se debe
dimensionar de manera correcta el tipo, el alcance y |a profundidad de los cambios, y
ponderarlos frente a la estabilidad.

El process de cambio suele incluir las etapas de percepcidn de necesidades u opor-
tunidades, el diagndstico, la seleccion de fuerzas de intervencién, la planeacian, la
implantacion y la institucionalizacion del cambio. Por lo que respecta a la intervencidn
de cambio planeado, éste implica ciertas acclones adicionales, como el desamollo de
una masa critica de poder que lo haga viable, y el ajuste de la estructura y las pesonas
a la nueva reladdn de poder estratégico.

Es obvio que las arganizaciones necesitan cambiar con frecuencia, pero también
& un hecho gue casl nunca es facil lograrfo. Los responsables del manejo de las ac-
tividades de cambio en las organizaclones son los agentes de cambio. Propiciar un
cambio satisfactorie supone un andlisls de las posibles razones y fuentes de resistencia,
&l como la corsideracidn de los enfoques para superarla. Las personas se resisten a
las transformaclones por diversas rmzones, muchas de las cuales son validas. Cuando
la gente no cree o no siente la necesidad de cambio, su respuesta ordinaria serd, en
el mejor de los casos, la indiferencia; en la peor situacién las personas ejercerdn una
resistencia activa.

El analisis del campo de fuerzas es una alternativa viable para determinar cuales
fuerzas impulsan un cambio propuesto, y cudles se resisten a él. La Implementacidn
del camblo estratégico depende de un diagndstico de factibilidad de acuerdo con fa
necesidad, el alcance, la profundidad, |a preparacién y evaluacidn de los cambios plan-
teados, y de un diagndstico e intervencion a través de un bagaje de conocimientos
institucionalizados

Para mantenarel ritmo del cambio las organizaciones deben tener clara la funclén
estratégica de éste, y reaccionar con rapldez para dar respuesta a interrogantes tan im-
portantes como: de qué manera debe buscar una ventaja competitiva; qué capacidades
organizacionales debe desarrollar la empresa para obtenerla, y qué enfogues competiti-
vos debe elegir para alcanzar un desempefo estratégico superior al promedio.

{Qué es el cambio organizaclonal?

iDe qué manera impactan las fuerzas del cambio a la organizacidn?

. {Cudles son los componentes del centro de los cambios organizacionales?

{Cudles son los tipos de cambio organizacional?

Camo se reconoce |a necesidad de cambia?

. (Para qué sirve el modelo del proceso de cambio?

{En gué se fundamentan las etapas del cambia?

1Qué papel juegan la innovacién y el aprendizaje en los procesos de cambio?

{En qué supuestos se basa 1a intervencidn de cambio planificado?

{Los valores subyacentes del desarrollo organizacional difieren de los supues-

tos asoclados con otros tipos de cambio?

11. jQué papel juegan los agentes de cambio para afrontar a resistencia al cam-
bio?

12, pCual es la funcidn estratégica del cambio?
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Biocientifica: cambio y transformacion
organizacional

kime Brota, dactor en medicina, funge como director
dentifico Biocientifica, una empresa argantina fabri-
@nte de reactivos gue a partir de la crisis ecandmica
de 2001 encard un proceso de reorganizacian y forta-
lecimiento que ya estd dando sus frutos,

Esta organizacién de cardcter familiar surgld en
1983 y desde entonces fabrica reactivos para diagnésti-
cos In wiro @ investigacidn bioléglca. Hasta entonces la
mayaria de [os productas biotecnalégicas eran Impor-
tados a |la Argentina desde Estados Unidos. Despuss de
la Guerra de las Malvinas, cuando las trasferencias
de divisas hacia dicho pais passron por un momentao erf-
tlen, a comparfiia intentd sustituir fas importaciones.

El doctor Brota es parte de [a familia fundadora, v

se incorpond en 1985 a la empresa como asesor técnico,
En 1988 se hizo cargo del departamentso de exporta-
dﬂn y comenzd a viajar por Espafia, Ecuador, Brasil,
‘Colombia, Venezuela, Chile y Paraguay para conseguir
mids dimtﬁy entrenar a la fuerza de ventas de los
representantes en cada pais.

A partir de 1995 Blocientifica se hizo presente en
la Feria Mundial de Fabricantes y Distribuldores de
productos para la Salud que se realiza anualmente en
Alemania '

Bioclentifica sintié de manera inmediata el im-
pacto de la crisls que se vivid en Argentina a partir de
diclembre de 2001, En aquel entonces tenia una buena
campafia de comunicacidn interna y externa, pero
pasaba por un momento critico. Gran parte de los in-

sumos que utiliza son importados, v los proveedaores
dudaban i debian enviar pedides a un pais en estado
critica. Las transferencias Internacionales estaban blo-
queadas,

En aquel momento la empresa contaba con tres
socios principales, quienes decldieron armar un comité
de crisis. Uno de ellos se hizo cargo de la relacién con
los bancos; otro con los clientes locales, y el doctor
Brota se dedicd por completo a las actividades trans-
nacionales. El objetivo era que no se detuvieran las
operaciones.

Durante esa etapa la empresa vivie muchas sitia-
clones complejas comao resultado de la crisis econdmica.
En aquellos momentos su estrategia de comunicacian
se basd en la palabra empefiada, en la confianza de
afios de trabajo. "Entreguen la materia prima; la pa-
garemos de manera puntual”, era el deme de todas las
conversaciones.

Otra de las decisiones del comité de crisis fue con-
vocar una reunddn para explicar la situacién a todos los
integrantes de [a empresa, Con el propdsito de conse-
guir la supervivencia de la compafiia se planted una re-
duccidn salarial del 14% para los empleados (entonces
eran 20), y del 55% para los socios. Todos respondieron
bien. La idea era clara: sl Biocientifica conseguia estabi-
lizarse, podrian recuperar su nivel de ingresos; en casa
contrario; cada cual tendria que salir a buscar trabajo
al final del sigulente trimestre. Por fortuna aquella fue
una medida transitaria, y 1os salarios se restablecieran
cuando |a situacién mejord.

En 2002 la empresa fue seleccionada por el pro-
yecto Endeavor,! y sus dirigentes tuvieron que Imple-
mentar una recrganizaclon interna. Aungue los roles
gerenciales hablan sido adecuadamente cumplidos
durante cierto tlernpo, a medida que las funciones de
Blocientifica comenzaran a volverse mas complajas
surgieron nuevas nedesidades, La capacitacion de cada
uno de los miembros de la familia con responsabilida-
des en la empresa empezd a resultar insuficiente.

Esa situscidn no era de sorprénder, pues cuando
aumenta la cantidad de empleados y se desarrollan
procesos de importacién y de exportacion, la gestion
de cualguier organizacién se vuelve cada wez mas
complicada y exige mayor capacitacidn. En el caso de
Bioclentifica era imprescindible tener una visién més
estratégica. El trabajo que se habla realizado hasta

Y Fundada an 1997, al proyects Endeavor es una Iniclativa con presencla an Argantina, Chiks, Brasil, México, Uruguay, Ca-
lombls, Sudafrica 'y Turqula, cuys intencldn es identificar los emprendedores més innovadores y con mayar patencial para
ofrecarfes epoyoe astretégicn de excalencla y ayudarios a alcanzar sus objetives empresariales. Para mayor Informacian

congulte fwww s ndeavaror.ar,



entonces era muy bueno, pero podian lograrse metas
‘més amblciosas sl la empresa se arganizaba de manera
diferente, trabajando con planificacién, por presu-
puestos y objetivos,

En ese momento los asesores de Endeavor ayuda-
ron a los socios de Blocentifica a tener una visidn Inte-
gral de la empresa, Aprendieron, por ejemplo, a inter-
pretar los balances cantables, actividad hasta entonces
‘excusiva del contadar; cuando se dieron cuenta de la
Impoirtancla de esta labor, dejaron de considerarda una
formalidad para convertiria en una herramienta de
trabajo. Lo mismo acurrié con el manejo de los esta-
‘dos ﬂnandems comenzaron a llevar un seguimiento
.mrlc.m de su evaluacion mes tras mes, y no una vez
al afo..

 Endefinitiva, pudieron confrontar ideas de future
con gente gue kes recomendd las mejores estrateglas
pari su empresa, Hasta entonces el doctor Brota y el
resto de los socios creian que un sélido plan de expan-
shon. <consistiria en montar oficinas en palses estraté-
gicos, como Espafia o Brasll, pero en aquel momento
mmrﬁhmn fas limitaciones econdmicas y de per-
sonal que tenfan. Segiin sus proplas palabras: "Nos
alsjamos de |a fantacia tan Argentina de desembarcar
en Europa para comernos el continente”. En cambio,
su decksidn se centré en el trabajo con un sistema de
ngendade ventas.

Biodlentifica designd representantes comerciales
‘en diferentes paises como un camino Intermedio a su
Anstalachin en el memado. El representante trabajs
desde su casa; con un teléfono celular y una compu-
tadora te mantiene en contacto con los clisntes, ra-
visa precios y descubre oportunidades de negocios; sin
duda ésta es una altarmativa mas simple y controlable
gue constituir ura empresa en otro pais,

En el momento de la reorganizacion se hizo un
nuevo arganigrama de la empresa, con la descripcidn
de cada puesto de trabajo, repreguntando en cada
@aso sl el estado de |a situacion era el ideal o se necesi-
taba implementar ajustes.

Casi al mismo tiempo se generd un tablero de co-
mando que ha resultado un hito en la profesionaliza-
dén de la empresa, sobre todo porgue su realizacién
quedd a cargo de una persona ajena a la familia, si-
tuacion gue fue cuestionada por los socios por temor
a que se vulneraran la cultura organizacional o los va-
lores fundacionales.

En 2005 Biocientifica se mudd a una planta mo-
delo de desarrollo y fabricacion en el baro Industrial
en donde podria reclbir inspecciones de cualquier pais,
A finales del mismo afio se completd el proceso de cer-
tificacién en fa norma 150 9000, La empresa tlene la
certificacién para vender 144 de sus 150 productas en
la Unidn Europea, y aprobacion de buenas practicas de
manufactura (GMP).

Todos los cambios planteados permitieron orlen-
tar el futuro de la empresa con base en tres objetivos
principales: 1) expandir su portafolio de productos me-
diante el desarrollo de nuevos sistermas de diagnéstico
y acuerdos de representaclon con compafias interna-
donales; 2) desarrollar nuevos canales de comerclaliza-
ddn en todos los mercados, y mejorar y expandir losya
existentes; y 3) dejar ef [aboratorio para actividades de
desarrollo y fabricacién en mano de terceros, aungue
daro, slempre bajo su atenta supenvisian,

De acuerdo con el doctor Brota: "La reorganiza-
dén interna fue, sin duda, una expeariencia enriquece-
dora y llena de aprendizajes. Es bueno preguntarse si
para seguir creciendo hay que hacer mas de lo mismo
o, sagiin el caso, pegar un golpe de timan":

1. Indigue los tipos y etapas de cambio que atravesd [a empresa.

2, Quiénes (o cusles) fueron los agentes de cambio que contribuyeron al pro-

ceso, de acuerdo con el relato?

3. Considera que hubo un proceso estratégico para implementar cambios orga-

nizacionales? jEn qué consistid éste?
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Estrategia

DBJETIVOS DEL CAPITULD

Tenerun perfil claro de qué es el enfoqua
astratégico.

Comprender de qué manara la
organizacidn puede lograr una ventaja
competitiva,

Entender por gué un mercado comin
y ka similitud de recursos son cimiantos
e la rivalided competitva.

Definir ol liderazgo estratdgico.y explicar
su importancia para [a organizacion.

Eonocer los componentes del proceso de
{a administracion estratégica.

Explicar las fases del proceso dala

administraciin estratégica: planeaciin
estratégica, implementacitn y evaluaciin,
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La estrategia juega un papel clave en el desernpeiio de las organizaclones. en especial
cuando constituye el mecantsmo que le permitics enfrentar a sus pares,

De hecho, 1a estrategia se traduce en competiifividad astratégicaal crear valor y per-
mitir que 12 organizacion obtenga un rendimiento superior al promedio, condiciones que se
transforman en rivalidad compeditiva como resultado de las acciones que la srganizacidn
realiza con el propdsito de asumir un comporiamients competifivo, Esta funcién es parte
de Ia dindmica que desarrolla la organizacion para crear y utilizar sus capacidades y com-
petenclas centrales con el objeto de lograr una ventafa competitiva,

La organizacitn desarrolla previsiones respecto de cada una de las acciones y 1as res-
puesias de sus competidores, estudiandolos en #rminos de reconocimiento, mothvacion y
capacidad de los mercados en comin, y en funcién de la stmilitud de sus recursos.

Para consolidar sus estrategias la organizacidn debe visualizar el deraggo estratégico
como posible fuente de ventaja competitiva, y hacer uso de & para enfocarse y utitizar de
manera comrecta el proceso de administracion estratégica,

Algunas de las acclones que la organizaclén puede asumir para alcanzar un desem-
pefio estratégleo son: reforzar la base de recursos y habilidades competitivas, fortalecer
51 posicitn en el sector de actividad y giro industrial en el que participa, asi como selec-
donar y aplicar estrategias por cobertura (3 nivel Internacional, multinacional, global y
trasnacional), estrategias por aivel organizacional (corporativo, funcional, de negocio
vy global), estrategias de integracion de personal (pinocéntrica, policéntrica, regiocén-
irica y geocénirica), estrategtas lndependientes (ofensiva competltiva, paciflcacldn com-
petitiva, relaciones piblicas, accidn voluntaria, accién legal y accién politica), astra-
teglas cooperativas {(vontratacion, cooptacion y coallcldn), y estrategias de economia
leconomilas de escala, economias de ubicacion y economibas de alcance),

El proceso de administracién estratégica consia de nueve pasos: 1) identificacicn de
los valores comunes (incluyendao el desarrollo de una vision compartida, la tdentifica-
ditn de la mision comprometida, asi como los objetlvos y Tas estrategias actuales de la
organizacion); 2) andlisis del entomo; 3) identificacidn de las oportunidades v amena-
zas; 4) anlisls de los recursos de la organizacién; 5) ldentificacidn de fortalezas v debi-
lidades; 8) reevaluacion de la misidn y los objetivos de la organizacion; 7) formulacién
de estrateglas; 8) implementacion de estrategias; v 91 evaluacidn de resultados,

ENFOQUE ESTRATEGICO!

Una estrategis es ¢l modelo que integra en un todo coherente las acclones y el pensamiento
emprendidos por la organlzacidn para Innovar valor y lograr una ventaja competifiva sus-
tentable. Bien formulada, la estrategia apoya el orden de fos recursos tangibles e intan-
gibles para anticipar camblos en el entorno, y estimar las intelativas que los adversarios
inteligentes podrian legar a implementar.

Comportamiento competitivo

Ventaja competitiva , T L] Liderazgo
Crear valos. —* | Rivalidad competitha ~ —=|  estratégico
Rendimisnto superior al promedio.

Dinamica competitiva

T Him, M. A, lreland, O ALy Hoskinsson, R. E., Administracidn estratdgica, competitividad y globa-
lizaeidn, Conceping y casos, Ta. ediclkin, Cengage Learning Ediores, 5.A. de GV, México, 2008,



Ventaja competitiva

La estrategia enmarca las acclones de la organlzacién, relacionandolas con sus recursos
y capacidades, asi como con &l entorno en donde opera. De esta manera puede alcanzar
la ventaja competitiva, en particular cuando implementa una estrategia que sus compe-
tidores no pueden coplar, o cuya Imitaclon les resultaria demaslado costosa. Al crear
valor y generar un rendimiento superior al promedio, esto se tradyce en competitividad
estratéglea,

Se considera rendimiento syperior 2! promedioaquel que excede la cantidad que un
trverstonista espera obtener de otras inversiones que representan yr grado de fesgo simi-
far. Por rlesgo se entlende la Incertidumbre que enfrenta el Inversionista respecto de Jas
pérdidas o las utilidades econdmicas que derivara de una inversion dada. Los rendimienios
suelen medirse en términos de cifras contables, como el rendimiento sobre los activos,
sobre el capital, sobre las ventas, o con base en el rendimlento del mercado de valores,

Rivalidad competitiva

La biisqueda del rendimlento supertor al promedio deriva en rivalidad competitiva, en-
tendida ésta.como el conjunto de acciones y respuestas que ocuren entre competidores
cuando maniobran para colocarse en una posicicn de ventaja en el mercado. Las organi-
zaclones no cesan de luchar por lograr una ventajs emprendiends acciones estatégicas y
respondiendo o reaccionando a los movimientos de sus rivales, sohre todo cuzndo se trata
de Indusirias en las que existe mucha competencia,

Comportamiento competitivo

La rivalidad es resyltado de las acciones competitivas que las organizaciones emprenden,
asf como de sus respuestas a las acclones de sus competidores, todas las cuales tienen
como proposio crear o defender las ventajas competitivas individuales y mejorar sy posi-
clon en el mercado,

Dinamica competitiva
El wtal de los comportamientos competitivos, es decls, el confunto de acciones y respues-

tas de todas las organizaciones que complien en un mercado, constituye Ia dindmica com-

petitiva. Bl &xito de las estrateglas organtzacionales (gque son dindmicas en s mismas) no
solo es determinado por las acciones competitivas iniciales, sino también por la medida en
que éstas son capaces de anticlpar y responder a las acclones de la competencia;

La sucesion permanente de acclones y respuestas competitivas entre una organtzacion
y un competidor afecta el desempeiio de ambos; Ia importancia de que las organizaciones
estudien con culdade la rivalidad competitiva estriba precisamente en que elio les permitird
selecclonar bien sus estrategias ¢ implementarlas con éxito, Las previsiones derivadas del
andlisis de los competidores en férminos de reconoclmienta, motivacidn y capacidad, se
basan en los mercados que las organlzaclones Henen en comdn, asf como en el ndmero de
mercados en los que participan, como en el grado de importancia que cada mercado tiene
para cada una de ellas, y en la similitud de los recursos cor que cuentan, es decir, el grado
en el que tos recursos tanglbles e Intanglbles de una organkzackén son comparables con los
de un competidor en {érminos de categorias y volimenes.

Liderazgo estratégico

Para consolidar sus eslrateglas la organtzaclon debe visualizar como posible fuente de
ventaja competitiva el liderazgo estratégicn, y hacer uso de &l para enfocarse y poner en
marcha el proceso de 1a adminlstracion estratégica de la manera correcta,

H liderazeo estratégicoes 1a capacidad para antictpar los aconteclmientos, desarrollar
una visién y conservar la flexibilidad para efectuar cambios estratégicos a medida que se
necesitan,

Los lderes estratégicos deben aprender’ a influir de forma efectiva en el comporta-
miento humana, con frecuencla en contextos Inclerios. Para lograrlo es preciso que ejerzan

ENFOOQUE EFTRATEGKDQ
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un influjo con sentido, pormedio de palabras o de sy ejemplo personal, en los comporta-
mientos, pensamientos y sentimientos de las personas gue trabajan con ellos,

Entre todas las habilidades del Iider estratégico, tal vez las més importantes sean la
caparidad de administrar el capital humano v €] congelmiento, asi como el talenio para
crear e impulsar ka innovacion. Los lideres esratégicos competentes ambién establecen el
contexio para que los grupos de interés puedan desempefiarse con el maximo de eficlencia.
El centro del liderazgo estratégico radica en la capacidad de administrar una organizacidn
oon efectividad, v sostener un alto desempeno & lo largo del tiempa,

Los lideres estratégicos efectivos deben estar dispuesios a tomar decisiones arriesgadas
pero-pragmatlcas, tal vez dificlles, mas slempre necesarlas. También es preciso que entlen-
chan hasta qué punto esas decisiones influirin en el contexto nterno de la organtzacion en un
momento dado, Los lideres estratégicos efectivos utilizan su visién a futwo para motivar a
los empleados; ademds, con frecuencla sollcitan a companeros, superlores y subordinados
que les den retroalimentacicn sobre el valor de su visidn y las decisiones dificiles, con el
propasiio de comeglrlas en caso necesarlo, La intenckin, en (ltima instancia, es encontrar
soclos fuertes <dentroy fuera de la organizacion- que puedan ayudaries a hacer realidad su
wislon.

El aprendizaje v la gestidon del conocimiento son Imporantes para que las organiza-
dones innoven, y la innovacion conduce a la ventala competitiva. En general las organt-
zaciones que crean y mantienen mas conocimierto suelen obtener y conservar la ventaja
competitha, No obstante, los lideres estratégicos deben tener culdado de que sus elevados
niveles de’ conocimiento en un campo no les impidan ver bien las cosas; levandolos a
pasar por alto las oportunidades de dessrrollar conoclmiento en otros Ambitos Importantes
de la organlzcion,

Por otro lado, los lideres estratégicos deben adquirir las habilidades necesarizs para
ayudar a desarmollar el capital humano en sus dreas de responsabilidad, Cuando las lrver-
siones en capital humano logran su proposito, el resultado es una fuerza de rabajo capas
de aprender sin interrupeidn, El aprendizaje contingo y 1a expansidn del apalancamiento de
la base de conocimiento de la organizacion estan ligados al éxito estratégicn,

H aprendizaje también puede evitar que se cometan errores. Los lideres estratégicos
tenden a aprender mds de sus fracasos que de sus éxitos, porque a veces atribuyen es-
tos iltimos a causas equivocadas,

FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS

Algunas de las acciones que la organizacion puede poner en practica para reforzar su base
de recursos y habilidades competitivas, asi como para fortalecer su posicién en el sector de
actividad y giro industrial en-el que participa; consisten en seleccionar y aplicar las estrate-
glas correctas en distintos renglones de su actividad. A continuackon analizaremos aguellas
que constituyen la base del éxito organizacional,

Estrategias de cobertura

Se trata de las estrategias que las organizaciones utilizan con el propdsito de ingresar y
competir en el entomo externs para obiener cuatre beneflcios bdsleos: 1) el Incremento del
tamano del mercado; 2) mayores rendimientos sobre las inversiones importanies de capital
o sobre las inverslones en nuevos productos y procesos; 3) mayores economias de escala,
de alcance, enfoque o aprendieaje; v 4) una ventajs competitiva en razdn de la ubleaclén
{por ejemplo, acceso 2 mano de obra barata, a recursos critiens o a clientes), Asimismo,
para crear una ventaja competifiva cada esirategia debe crear valer y disponerde una com-
petenclz central basada en recursos y capacidades dificiles de replicar. Los cuatrt niveles
de las estrategias de cobertura son las siguientes:?

THEll, C.W. L. v Jones, G, R., Adminlstracidn estratégica. Uin emfogue [ntegrado, Ba. edicidn,
MoGraw-Hill, México, 2008,
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Estrategia internacional. Es aguella en que las organizaciones establecen subsidiarias
en cada pats en el que hacen negoclos, pero el control final lo ejerce la mairkz, Para
explotar sus competencias cenirales de expansicn, las empresas transfleren capaci-
dades y productos valioses a mercados extranieras donde los competidores locales
carepen de ellos, Casi todas las organl zaciones que implementan este tpo de estraegla
crean valor a ravés de la oferia de producios diferenclados que han desarrollado en
su Jugar de orlgen, Para lograrlo tenden a trasladar las funclones de manufactura y
de comerclalizacion a las subsidiarias, pero mantienen el control sobre las estrategias
comrespondientas.

Extrategia mult inacional. En este caso las organizaciones Instalan subsidiarias en cada
ung de los palses en los que Henen presencia comerclal, ¥ les brindan un gran margen
dé libertad para desarvollar modelos de negocios que les permitan lograr la méxima
respuesta 2 nivel local, Con este objetivo, las subsidiarias pueden adaptar tanto su
oferta de productos como su estrategia de comercializacton, igualando las condicio-
nes de la competencia doméstica, Cada subsidlaria local es una unidad compleia en
si misma, por lo que establece un conjunto Integral de actividades para crear valor,
incluyendo esfuerzos de produccicn, comercializacion e Investigacion y desarrollo, asi
como funclones relaclonadas con los recurses humanos,

Estrategia global Es aguella que las organlzaciones disefian para comercializar un
producto estandarizado en el mercado global, y fabricario en los lugares donde la
combinacldn de costos y Habilidades sea mds convenlente. Las funclones de produe-
didn, comercializacidn e y desarmollo se concentran en unas cuanias ubi-
caciones favorables, Io que les permite aprovechar los beneficios de las economias de
egcala derivadas de la curva de la experiencia

Estrategia trasnactonal Es aguella que las organizaciones implementan buscando el
logro de mes objetivos: reduclr los costos, dar respuesta a nivel local, y trasladar capa-
cidades distintivas para alcanzar un aprendizaje global, De esta manera determinadas
funclones, en particular [a de investigacion y desarrollo, se centraliza en casa (otras
tamblén se centrallzan, pero no necesarfamente en el pals de origen). Para lograr al
mismo Hempo ventajas de costos bajos, de diferenciacién y de satisfaccidn de nece-
sidades a nivel local, las empresas pueden establecer plantas de produccldn a escala
global, v ensambiar y-adaptar el producto final en plantas lecales,

La interrelacion de las estrategias de cobertura puede visuallzarse en el cuadro siguiente,

ESTRATEGIAS

531

FACTOR

INTERMACIONAL

MAULTINACION AL

GLOBAL

TRASNACIONAL

Centralizan Investi-
gacion y desarrollo.

Crean producciéon y
comercializacion en
ada pais.

Establecen un conjunto
mmpleto de actividades.

Concentran sus
actividades en
ubicaciones
dptimas,

Transfieren capacidades
de la empresa local a las
subsidarias en el
extranjero y viceversa.

Adaptan parcial-
mente sus productos

a las condiciones
lacales.

Adaptan ampliamente
Iz oferta de sus produc-
tos y su estrategia de
marketing.

Mo adaptan sus
productos.,

Capacidad para adaptar
productos diferencia-
dos.

‘Capacidad valiosa

Transfieren produc-
tos diferenclados a
mercados extranje-
5.

Crean valor en cada
mercado nacional con
el cual hacen negocios.

Fijacién
agresiva de

precios.

Capacidad de respuesta
a nivel local y logro de

aprendizaje global.

Costos

Altos.

Altos,

Bajos.

Bajos.
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Estrategias por nivel organizacional

Feiraregia corporativa (en funcidn de 1a definicién, implementacion y control de
estralegias). Esia estrategia se concentra en las clases de negoclos en los que quiere
participar la organizacion, en los caminos para adquirir o deshacerse de negocios,
en la asignacidn de recursos a los negorcios, y en la manera de desarrollar aprendi-
zaje y sinergia entre los mismos,

Estrateciz funcional (en relacion con las funciones de las unidades administra-
tlvas), Esta estrategia se concenira en crear capacidades y habilidades en cada

funcién, con el propésito de elevar la productividad, reducir costos, aumentar la
fexibilidad dé operacitn y tener un mejor control de las actividades,

Eurragesia de negocio{en lo correspondiente a la conversion de las estrategias cor-
porativas en esirategias de negocio individuales). Fsta esirategia se concentra en el
conjunto Integrada ¥ coardinado de compromisos y acclones que la organkzacldn
utiliza para lograr una ventaja compettiva explotando sus compelencias centrales
en mercados especificos de producios,

Fitraregia global (en 1o tocante a la participacion en un mercado global), Esta
estralegia se concentra en apalancar el conocimiento para proporcionar cualquier
producto o servicio a consumidores de todo el munda y en cualquier moneda, con
gran conflabilidad y a un bajo costo,

Estrategias de integracion de personal

Se tratade los criterlos que 13 organizacion utiliza para atraer, desarrollar y mantener una
fuerza de mabajo efectiva a ravés de fronteras geograficas, téenicas y culurales, con la
finalidad de que contribuya al cumplimiento de sus roetas ¥

Estratecta etnocénirica. Consiste en la contratacién de expairiados para ocupar
puesios en el extranjero,

Bsiraregta policéntrica, Se centra en la utiizacidn de mds nacionales del pafls an-
ftritn,

Flatrategia regiocdntrica, Es similar a la estrategia policénirica, pero en este caso
los grupos reglonales frabajan como una unidad con més Hberiad.

Fstrategis peocéntrica. Tiene mayor enfoque a nivel global, por lo que se basa en
la contratacién de gente de cualquier nacionalidad.

Estrategias independientes
Son las infcialivas que la organizacién adopta para competir en condiciones mas favo-

rables.

(Mensiva competitiva, Es la explotacion de una capacidad distintiva o el mejora-
miento de la efectividad Interna para lograr una ventaja competitha,

Focifieacidn competitiva, Bs una accion emprendida de manera unilatersl para me-
Jorar la relacidn con los competidores.

Relaclones pablicas, Creaclon y mantenimlento de una Imagen favorable en la
mente de quienes conforman el entomo,

Accion volumtaria, Es un compromise voluntaro con grupos de Inferés v causas
soclales,

Acefdn fegal. Participacidn privada en una lucha legal con competidores sobre an-
timenopolics, publicidad engafiosa y practicas similares,

Accion palitica. Es el esfuerzo por influir en representantes populares para crear un
entornn de negocios més favorable,

Inandy, W. R., Adminfstracidn de recursos humanes, 9a. edicldn, Pearson Educscidn de
Méxicn, 2008,
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Estrategias cooperativas

Se trata de las alternativas que sigue la organleacln para interactuar con olras organlzacio-
nes & influir en el entorna,

» Contratacidn Negoclaclon entre una organizacion y otra (o un grupo de empresas)
para Intercamblar blenes, serviclos o Informaciin,

»  Cooplacidn, Absorcién de nuevos elementos en la estructura de Hderazgo, para
evenir cualguler amenaza a la estabilidad o supervivencia de la crganiza-
cidm,

»  (Coslicidn. Union temporal de dos o més organtzaciones para resolver problemas
de manera conjunta,

Estrategias de economia

Son mecanismos implementados por la organlzacion par mfllaﬂza: los beneficios deriva-
dos de la creacion de valor mediante el juego de economias,

* Franomizs de escala, Una condicidn ventajoss generada por grandes volimenes
de produccion que reducen la estrucium de costos de la organizacldn. Son foente
de este Hpo de economia;

* Las reducclones de costos que se obtienen a partir de la produccidn en
mass,

*  Los descuentos por el volumen de compras de insumos o materias primas,

* Los costos fijos de producclén, divididos entre un gran volumen de pro-
duccian.

®  Lesahorros en los costos de comercializacicn,

» Eronomias de ubdcacidn. Beneflclos econdmicos resultantes de la creaclén de
valor en una ubicacion dptima. Es una forma de capitalizar el ndmero y varledad
de productos y serviclos gue una organizactén ofrece, asi comao la cantidad y
varfedad de reglones, palses y mercados que atlende, La empresa con economias
de ubicacién también puede incrementar su poder de mercado frente a sus com-
petidores, debido a que desarralla un conoctmiento més ampllo da los factores
aulturales, sociales, econdmicos, etc., que afectan a sus clientes en diferentes ly-
gares, y es capaz de proporcionar productos y servicios especiales para satisfacer
esas necesidades,

*»  EBronomias de alcance. Son resultado de la reduccldn de costos por compartir re-
aursos entre negocins, Las fuentes bastcas de la reduecitin de costos son;

*  La menor inversion en los recursos que comparten las organlzaclones:

*  Lamayor utilizacién de recursos compartidos para generar economias de escala,

* El suministro de productos y servicios especiales en el dmbito requerido, para
coadyuvar con las economias de ublcacion.

PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Cuando una organlzacidn se propone desarmollar su estrategla, la alia administracisin debe
realizar una serle de pasos que incluye la planeacidn estratégica, su implementacion y
sy evalyacion, La planeacidn estratégica abarca los primeros siete pasos, pero incluso la
mejor de las estrateglas puede fallar si la gerencta no la implementa o si no evalia blen
sus resultados. A continuacion se listan los pasos especificos de este proceso (ver cuadro
resymen), v 2 hace uma descripcion de los mismos,

4 Thompson, A A, Jr.y Strickland, A, J. I, Administracion astratégica, 188, edicidn, MoGraw-Hill
Intaramericana, Mdxico, 2008,
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PROCESO DE LA ADMINISTRACION
ESTRATEGIA

Identificar los valomss comunes, desanmtlar ka visidn
compartida, identificar la miskin comprometids, los
aibjetivos, y |25 estrategias actuales de fa
drganizacion

L]
Bnadizar of entomo
[ |
I dkenitificar las oportunidades y amenazas:
|
Bnalizar los recussos de la organizaciin
|
identificar las fortalezas y las debilidades:
|
Valver 2 evaluar la misidn y los-objetivos de la
ahganizaian
|
Far midar estrstegias

|
implemertar estrategias
gﬁg .

Evalisar estrateqias

| S

1. Identificacidn de los valores comunes: desarrollo de la
vision compartida de la organizacion; identificacion
de la misién comprometida, y definicién de los objetivos
y las estrategias actuales de la organizacién

Valores comunes

Son las lineas étlcas fundamentales que gulan la actividad de la organkzaclon e insplran su
propla conducta y Ia de sus integrantes, Ademds, constituyen el punto de partida para la
construcciin de la vision compartida por éstos, y de la misién comprometida de la empresa
como un tode. Por esta razdn, y para desarrollar una solida identidad institucional, es im-
portante que sean interiorizados por todo €] personal,

En general, los valores son estables en el tempo; sin embarge, como hay momenios
en que la instltuclén asume nuevos desafios y compromisos, deben ser revisados y monl-
ioreades con clerta frecuencia,

En los procesos de Incorporacion de personal {sobre todo en la induccion) y cuando se
dan fustones empresariales syele darse priorldad a la flustractén sobre valores para forjar
una cul tura comitin, Esto es Importante, porque tener un acuerdo sobre los valores que rigen
ki vida organizacional y la prictica de negocios aglliza las decisiones,

Eixisten cuatro tipos de valores:

* Feemclales Son los principlos morales, y marcan los limites impuestos (soclales y
argantzacionales) y autolmpussios (personales) de la accidn, Alguncs efemplos son
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s derechos humanos, la honradez, el respeto a las diferenclas religiosas, a las mino-
s, 4l péners, ete. Los codigos de conducta de la organizacian plantean los limites
el comportamiento y son irrenunciables,

» Fimales. istan asociados a la visién (hacla dénde vames) y la misién (la razdn
de ser) de la organizacion, y enire sus propositos estd la Integracldn de las
tensiones internas para alcanzar la vislén y la mision. Algunos de estos valo-
ras son la participacion, fa creatividad, la solldaridad, 1a buena comunicacion,
la identificacién con la organkzacion, la confianza mutua, el compromise con la
calidad, la adaptabilidad a los cambics, el compromise con consumidores o
dientes, la proteccion del medio amblente, la responsabilidad social empresa-
ta. etcétera,

*  Instremwentales. Son los asoclados a la forma de pensar y hacer las cosas con
que la organizacién pretende afrontar las demandas de su entorno: capacidad de
trabajo en equipo, constancla, flexibilidad, iniclatva, racionalidad, imaginacicn,
respansabilidad, _

* Operativos Hacen referencla a la direcclon por pardmetros: calidad total, cero
defectos, grado de actualizacidn tecnologica, nivel de eficacia; compromise de
no burocratizaction y agilidad en los tramltes, carta compromiso con el cluda-
dano, agilidad de respuesta a reclamos y peticiones, tlempo de demora en la
atencian del call cenrer, diligencia, eficiencla y eflcacta de atencidn al pablico
en el primer conlacto, efcélera,

La organizacion peede nutrirse de una mezela adecuada de esios cuatro tipos de valores
después de establecer acuerdos acerca de los mismos y traducirios en un codigo de con-
ducta organizacional o un manual de buenas practicas, En este sentido, Io mis importante
es consegulr que los equipos de trabajo logren Interlorizarlos, de manera que puedan res-
ponder esta pregunta clave; *;qué implicaciones practicas tene cada uno de estos valores
en la tarea que desempeio?”

Vision compartida

Es la imagen futura que pretende alcanzar la organizacion en el mediano y largo plazos,
Responde ala pregunta " edmo nos queremos ver?” En algunos casos represents un “suefio”
viable, compartido por fodos los integrantes de la organizacion, v en cuya consecucion estan
comprometides, La visidn compartida tiene 1a fuerza de wansformar a todos en protagonistas
actives, por lo cial debe ser corvenlentemente comunicada y estar slempre presente en la
imagen organizacional,

Asi, la visién constiiuye una declaraclon que guia la crganizacion en un camblante
coniexto Inferno y externc. Su enunclacidn impulsa a la propla entidad y 1a motlva para
lograr el cumplimiento de sus objetivos y metas estralégicos,

La vislén remite al nicleo de la Identidad duradera de la organizacidn, plantea cémo
quiere ser vista por la sociedad y qué objetivos se propone alcanzar. En pocas palabras,
describe lo que deberia ser en el futuro proximo (enun periodo de entre cinco y veinte
afios), y determina de qué modo logrard alcanzar ese harizonte,

Est vinculada con lo externo y con el fuluro, pero su definlcion deberd guandar cohe-
renicia con fa historta, culiura y recursos de Ia organizacion. Los conceptos vislén y mision
ponen.en evidencia la relacion y la tension enire el pasado v el futuro,

La enunciacion de la visidn se efectia antes de realizar el diagnéstico organlzaclonal
y el andlisis FODA, asi como se retroalimenta de los mismoes, Si contenido debe respon-
der, sobre lodo, a las sigulentes preguntas:

£ C6mo nos vemos en el futuro?

JQuignes queremos ser?

L Quiénes queremos que sean nyesios usuarios?
LCAmo queremos qle NUesiTos usuanios nos vean?
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Mision comprometida

Es la identldad que congrega los esfuerzos realizados por la organizacidn para alcanzar sus
dbjetivos. Es bo que define su funcion principal, su “razén de ser”, justificando su existen-
cla; es el "porqué” existe. La misldn debe estar definida en térmings claros, conclses, pero
suficlenternente representativos de su alcance. La mision es resultante de los mandatos
organizacionales formales y de las politicas organizacionales, y responde a los valores
comunes instiuidos y a la viskon compartida, Adjetivar la mision como *comprometida”
Implica que todos los agentes de la organkzacitn achian con responsabilidad,

Asi, ladefinicion de Ia misidn afecta la estructura, los recurses, el desarrollo y el entomo
de la organizacion, y se orlenta a su futuro. En su enunclaciim es preciso tomar en cuenta que
toda organlzacion debe satisfacer una pecesidad soclal o de mercado; desde este punto de
vista, es gn media, no un fin en si misma, Si predominan los fines del sistema (sobrevivir, ad-
qulrir o mantener poder, ganar prestiglo, ete.) sobre los del producto (serviclos, resultades),

Iz emipresa tenderd-a ser cuestionada v, por altimo, podria desaparecer por falta de apoyos
exiemos (de clientes, mercado, sestenedores).

Por otro lado, toda organtzcion debe ser legitimada para lograr un adewado nivel de
aceptacién, consenso y satisfaccién entre sus referentes el mercado en el caso de las orga-
nizaciones con fines de lucro; los priblicos soclales y sus beneficlarios &l son nsticlones
tipo ONG, y la ciudadania sl se rata de crganizaciones piblicas, Elanalisis de los referen-
s es bidslco para comprender el contexto organizacional, lo cual resulta fundamental para
delinear ohjetivos estratégicos y disefiar politicas v planes estratégicos,

Parz poder desamollar su estralegia, los miembros de la organizacion primero tienen
que definir su mision, chietivos y estrategias aciuales. Fsta necesidad los obliga a identifi-
car el aleance de sus producios o serviclos con sumo culdado.

Una vez que la argantzacion haya Wdentificado 1a mision podra dirigir 1a vista al exte-
rlor, para asegurarse de que su estrategla estd de acuerdo con las condiciones del entorno,
Si analizan el contexto externo, los gerentes estardn en mejor posicion para definir las
estrateglas disponibles que se ajusten de manera més apropiada, Esta fase del proceso es-
tratégico termina cuando la gerencla ha entendido debidamente o que esta courrbendo en
= entorno {sobre todo, qué estd haclendo la competencia), y conoce las lendenclas Impor-
tantes qie podrian afectar sus operaciones.

2. Analisis del entorno

Todas las organtzaciones ~grandes y pequenas— estodian el entorno con frecuencia para
Interpretar los camblos que ocuren en &, y ast poder anticiparlos, Esta actividad tene que
ver con la revision de mportantes cantidades de informaclon para detectar tendenclas na-
dentes y crear diversos escenarios, incluyendo datos exactos acerca de los competidores,
que permita a los gerentes adelantarse a sus acciones en lugar de Umitarse a reaccionar
ante ésias, La evidencia sugiere que las organizaciones que estudian el entomo obtienen
utllidades mds altas y sus ingresos crecen més que los de aquellas que no ko hacen,

3. ldentificacion de oportunidades y amenazas

Tras dnallzar el entorno v averlguar algunas cosas, la gerencla debe evaluar lo que ha
encontrado en términos de las oporfunidades que podrd explotar 13 ovganizacisn, v las
amenazas que tendrd que afrontar. En términeos muy simples, diriamos que las oport-
nidades son los factores positivos del entomo externo, ¥ las amenazas son los negativos.
Esia actividad permitlrd, asimismo, utilizar determinadas capacidades para responder a
las distintas oportunidades y amenazas que existen en un entorne competitive dindmico e
incierto, Esta fexibilidad esiratégica enfrenta la incertidumbre y los resgos; sin embargo,
es preciso recordar que €] misme entorno puede ofrecer oportunidades a la organizacion,
pero represeniar amenazas para otra dentro de la misma industrla o una similar, debido a
que thenen distintos recursas o enfoques,

Frente a cada oporiunidad la organlzacidn ha de formular estrateglas para aprove-
charla, y también debe generar estrategias para superar las amenazas y los desafios que
surjan.
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4. Analisis de los recursos de la organizacién

El slgufente paso conslste en mirar hacia el Interfor de la organkeactén, es declr, evaluar
sus recursos internos, JQué habilidzdes y capacidades tienen sus empleados? jQué liqui-
dez tlene la organizacldn jHa conseguido desarrellar productos nuevos e innovadoves?
Como perciben los clientes ta imagen de la organizacion y Ia calidad de sus productos o
servicios? Este cuyarto paso obliga a la gerencia a reconocer que los recursos y 1as habili-
dades de la organtzaciin, independlentemente de cudn grande v poderasa sea, ke Impanen
ciertos Hmites.

5. Identificacion de fortalezas y debilidades

Los recursos infterncs, o las cosas que la organi zacion hace blen, representan sus frialezas,
cualesquiera de elflas que impliquen habilidades o recursos Gnicos capaces de determinar la
veniaja competitiva de la organizacidn, representan sus competencias criticas, Los recur-
s0s que la organizacion no tene o las actividades que no hace bien son sus debilidades.

L organizacidn debe establecer estrateglas para posiclonarse a partir de sus fortale-
735, ¥ porer en marcha mecanismos de mejora y cambio organlzacional para superar sus
debilidades {mediante modificaciones en sus procesos, estructuras, tecnologias, métodos de
capacitacidn, etcétera).

6. Reevaluacion de la mision y los objetivos
de la organizaciéon

Al unir los elementos externos (pasos 2 y 3) con los internos (pasos 4 y 5) se cbilene una
evaluariin sobre las oporanidades de Ia organizacion. Fsta fuston se conoee con el rom-
bre de andlisis FODA (o SWOT, por sus siglas en inglés), debldo aque reiine las fortalezas
{srenghs), debilidades (weaknesses), oporunidades (opporfunities) y amenazas (fireats),
con el propdsito de encontrar un nicho estrakégico que pueda explotar la organizacion,

Ala huz del andlisls FODA y de la identificacién de oportunidades de la organkzacion,
la gerencia vuelve a evalyar su misién y ohjetivos (paso 6); json realistas? ; Requieren
modificaciones? 51 el curso general de la erganizaclén requiere camblos, seguramente se
originaran en este punto. De lo contrario (s no hay necesidad de malizar cambios), 14 ge-
rencia estd preparada para empezar a formylar las estrategias,

7. Formulacion de estrategias

Es necesario establecer estrategias para todos los nivelesde la organizacion. La gerencia
debe elaborar y evaluar diversas estrategias v, a partir de sus hallazgos, elegir un con-
Jjunto gue sea compatible con cada nivel, y que permita capitalizar de manera debida los
recyrsos y las oportunidades que existen en el entorno, En el caso de muchas organiza-
clones existen cuatro estrateglas bisleas (o grandes estrategfas), mismias que se comen-
Lan a continuacion.

Estrategias de crecimiento

Sonaguellas que la organizacion implementa para tratar de elevar la cantidad de sus opera-
clones. El crecimiento puede adoptar la forma de un aumento de los ingresos por concepio
de ventas, de la cantidad de empleados o de'la partlelpacitn en el mercado. Muchas orga-
nizaciones que optan por el “crecimienta” consiguen su objetivo mediante 12 expansicn di-
recta, desarrollando productos nuevos o mejorando la calidad de bos existentes. Crecer por
la via de la expansitn directa tmplica aumentar el tamafio de la ongankzactin, sus ngresos,
sus operaciones o su planta de rabajadores. En este caso el esfierzo tene su enfoque en
el interior,

H crecimiento también puede provenir de una infegracidin vertical para extender el
alcance competitivo dentra de la misma indusirla al producir insumos proplos (integracitn
hacia atrs o ascendente), o disponer de la produccidn (inegracién hacla delante o descen-
dente), o de la diversificackin para eapitalizar la pericla técnica, recursos, experiencia y
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capackiades orlentados a competlr con éxito en otras indusirias, La diversificacton puede
realizarse en negocios estrechamente vinculados (diversificacion relactonada), o en nego-
dos que no guarden nexo alguno entre si {diversificacicn no relacionada). [a organizacion
también puede ampliar sus negocios por medio de 1a integracidn horfzontal a waves de
inielativas comis:

= Exportacion, Se reflere al ust de plantas naclonales como base de produccion para
exportar bienes 2 mercados extranfercs. Fsta estrategia reduce las necesidades de
capital, y representa un acercamiento prudente al terrena infernacional,

o Lirencis, Se trata de-acuerdos de licencia que permite que una empresa extranjera
compre el derecho de fabricar yo vender los productos de ofra en un pats anflirldn
oen una serle de paises,

» Subsidizria propia. Es el establecimiento de una empresa independiente propiedad
de la empresa matriz en un mercado extranjero, a través de la edificacién de insta-
laciones proplas en el pals en cuestion.

* Franguicia, Es cuando una empresa penmite el pso del nombre de su marca a cam-
bio del pago de derechos limitados y una partictpacidn o regalias de las utlidades
de la organizaicdn que los adquiere,

o Alfanza estratégica; Es un acuerdo de cooperacion entre empresas que también
pueden ser compefidoras. La relaciom les permiie compartir desgos y recursos con
el fin de lograr ohjetives estratégicos como facilitar el ingreso a on mercado ex-
tranjern, unir talentos v establecer estindares tecnoldgicos en su industria,

= Adgudsicidn, Se irala de una transaceitn en la que una empress compra la total idad
del control y los negocios de otra con el propdsito de utilizar con més efectividad
sus competenclas centrales, convirtendo fa organizacion adquirida en un negocio
substdiaro dentro de su cartera.

*  Fusidn Es un acuerdo entre dos empresas para integrar sus eperaciones scbre una
base relativamente equitativa de recursos y capacidades que, en conjunto, puede
crear mayor ventaja competitiva,

*  Ousogreing global (sybcomracaciin global). Se refiere a la participackin en uma
divisién internaclonal de trabajo con Ia finalidad de obtener mano de obra y sumi-
nistros més econdmicos independientemente del pais en donde se opere; también
se le conoce como abastecimianto global,

Estrategias de estabilidad

Una estrategia de estabilidad se caracteriza por la ausencia de cambios significativos. Esto
guiere decir que la organizacion sigee sirviendo a sus clientes en su mismo mercado, al
mismo Hempo que conserva su particlpacion en el mercade. ;Cuando es més aconsejable
segulr una estrategia de estahilidad? Cuando se presentan varlas condiciones; un entomo
estable que no cambla, un desempefio satlsfactorio de la organlzacion, la presencla de
fortalesas valinsas y 1a apsencia de debilidades eriticas, asi como de oportunidades y ame-
nazas poco significativas,

Estrategias de atrincheramiento

Esta esrategia es caracteristica de la organtzacion que estd recortando su lamafio o ven-
diendn las lineas de productos menos reditusbles,

Combinacion de estrategias

Ocurre cuando la organizacion sigue al mismo tempo dos o més de las esirateglas antes
menclonadas. Es declr, parte de la organlzacton puede estar sigulendo una estrategia de
erecimlenio, mienims ofra estd atrincherndose,
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Estrategia competitiva

La eleccidn de una gran esirategia monia el escenarto para la organizacidn en su conjunto,
Despues, cada una de las unidades de la organizacion debe traducirla en una sere de es-
trategias que le produzcan una ventaja competltiva. Es decir, para cumplir con la gran
estrategia. la organizacién buscard colocar sus unidades en una posicion que les permita
ganar una verntaja relfativa sobre sus rivales. Hste posiclonamiento requiere una evaluacion
culdadosa de las fuerzas que dictan las reglas de la competencia dentro de Ia industria en
la que opera la organkzacidn.

Uno de los investigadores mas importantes de la formulacién de estraiegias es Michael
Porter, de 1a Escuela Superior de Administracion de Harvard, Su andlisis de las esirategias
competitivas demuestta que los gerentes pueden elegir entre tres estrategias competitivas
generales, Segun Porter, ninguna empresa puede registrar un desempeno por arrtba del
nivel promedio de rentabilidad s1 trata de serlo todo para todo el mundo. En cambio, pro-
pone que |z gerencia debe elegir una estrategis competitiva que proporeione a su unidad
uma clara ventaja cuando capitaliza las fortalezas de la organizacion y de la Indusiria en la
que opera, Las tres estrategias son las slgulentes;

* Cuoando unz organizaclon se propone ser una productors con costos bajos en sy
industria, estd siguiends 1z estraiagia de lderazgo en cosos. El éxito de esta es-
frategla requiere que la organizacidn sea lider en costos y no sdlo un contendiente
para ocupar ese puesto. Ademéds, ] producto o servicko que ofrece debe ser percl-
bido como comparable al que ofrecen las rivales o, cuando menos, aceptable para
los compradores, (Como consigue una organizacln esta ventaa en costos? Los
medios tipicos incluyen la eficiencla de las operaclones, las economias de escals,
las Innovaclones tecnoldglcas, la mano de obra barata, o el acceso preferenclal a
materlas primas.

* La organizacion que pretende ser dinlca en su industria de formas que son muy
valoradas por los compradoras slgue una asratagis de diferenciacidn Podria hacer
hincapié en la buena calidad, en un servicio extracrdinario, un disefic innovador,
la capacidad recnolégica, o una Imagen de marca bastante posithva, E1 atributo que
elija debe ser distinto de lo que ofrecen sus rivales, y lo bastante Impartante como
para justificar el precio extraordinarlo, que estd por 2mriba del costo en razon de la
diferencia.

= Mientras que las dos primeras estrateglas pretenden alcanzar una ventaja com-
petitiva en una gama muy-amplia de segmentos de 13 industria, la estradegla de
enfxgue pretenda Jograr la ventaja en costos {enfoie en costas), o la ventaja por
diferencia (enfoque en la diferenciacion) dentro de un segmento estrecho. Es decir,
la gerencia elige un segmento o un grupo de segmentos: dentro de yna indusiriz
{por ejemplo, varledad de productes, tpo de comprador final, canal de disribucion
o ubicacion geografica de los compradores), y da forma a 1a esirategia para servir-
les defando fuera de competencia a los demds, LLa meta es explotar un segmento
estrecho de un mercado. Claro ests que la viabilidad de la estrategia del enfoque
depende del tamafio del segmento y de que 1a organtzacion sea capaz de aguantar
el costo adicional implicito en el enfoque,

La organteacitn elegivd Ia estrategia dependiendo de sus fortalezas y de las debilidades de sus
competidores; en todo caso, deberd evitar asamir una posicion en la que tenga que pelear por
um lugar contra el resto de la Indusiria. Por ] contrario, la organizacion habrd de esforzarse
ahidonde la competencla no lo hace, Asl pues, su éxlio depende de que seleccione la estrate-
gla corecta, la que encaja dentro del panoramia completo de la onganizacion y de la industria
e Ja que forma parte. Al hacerlo; podrd obtener la ventaja competitiva mids favarable,

{Qué pasa sl la organizacion no puede usar una de estas res estrateglas para conse-
Euir una ventaja competitiva? Las organizaciones que enfrentan esa clscunstancla muchas
veces tienen probilemas para alcanzar el éxito a largo plazo v, ‘cuando o logran, éste suele
ser resultado de que compiten en un mercado muy favorable o de que todos sus competi-
doves tamblén estan “atorados”,
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Conservacion de la ventaja competitiva

De aogerdo con Porter, para que la organizacion alcance el éxtto a lango plazo con alguna de
la= estralegias competitivas, es preciso que ésta sea sostenible. En ofras palabras, es impres-
cindible que la estrategla resista los embates de los competidores y los cambios eveluthvos
de la industris. Esto no es facil, y menos en contextos tan dindmicos come los que afrontan
bz organivactones actuales. La tecnologia cambia y bos clientes modifican constantemente
sus preferenclas. Ademds, muchas veces los competidores tratan de Imitar el éxito de una
organtzacion. Ante tal situaciin, los gerentes tenen que levantar obstaculos que diffculten
Ia posibilidad de que los competidores 1a imiten, o que disminuyzan las oporunidades de la
competencla. Bl usode patentes, derechos de autor o marcas registradas podifa contribulr al
esfuerzo, Por otro lade, cuando existen grandes eficienclas debido a las economias de escala,
bajar el precio para ganar volumen es ina ticrlca mygy del, Las ceganizaciones también pue-
den “amarrar” a los proveedores con contratos exclisslvos que limiten su capacidad para su-
ministrar materiales a las dvales, asi como alentar o propugnar por politicas gubernameniales
que. impongan iarlfas arancelarias que limiten la competencla exiranjera. Lo inlco que no
puede hacer la gerencla es volverse complaciente; descansar en los éxitos del pasado podria
significar el principio de problemas graves para la organizacion. Para conservar la veritaja
competitiva se requiers que 12 gerencia esté en movimiento constante y permanezea un paso
adelante de la competencia,

8. Implementacién de estrategias

Este es el penitlilmeo paso del proceso de la administracion estratégica. Un plan estratégico
puede ser verdaderamente bueno, pero sl no se Implementa de manera. correcta no tendrd
éxito, En esté sentlido, e liderazgo de la alta gerencia es un ingrediente fundamental, al
igual que la existencia de un grupo mothado de gerentes de niveles medio y bajo que je-
cuten los planes especificos de 1a alta gerencia.

9. Evaluacién de estrategias

Por dltimo esta la evaluacion de los resultados. ;Qué tan efectivas han sido las estrateglas?
Tal vez se necesiten ajustes, ;Cudles? Los conceptos y las técnicas que inclyimos en el
presente capitulo sirven para evaluar los resultades de las estrategias, v para comegir las
desviaciones significativas,



Las estrateqglas integran las acciones y el pensamiento que la organizacidn emprende
para innovar valory lograr una ventaja competitiva sustentable por medio de recursos
que le permitan anticipar cambios en el entorno, y predecir eventuales iniclativas de
sus adversarios.

De esta manera, la estrategla enmarca las acclones y el uso de recursos tangibles
& intangibles para alcanzar una ventaja competitiva, al crear valory obtener un rendi-
miento superior al promedio. A la larga, esto se convertind en competitividad estraté-
gica para afrontar la rivalidad competitiva.

Por lo general la consolidacidn de las estrategias reside en el ajercicio del lide-
razgo estratégico para enfocarse v utilizar el procesa de la administracidn estratégica
de la manera comecta.

Las estrategias que la organizacién utiliza para tener un desempefio estratégico
san: a) porcabertura {a nivel internacional, multinacional, glabal y trasnacional); b) por
nivel organizacional (corporative, funcional, de negocio y global); <) oe integracidn de
personal (etnocéntrico, policéntrico, regiocéntrico y geocéntrico); d) independientes
(ofensiva competitiva, pacificacion competitiva, relaclones pdblicas, accion voluntaria,
accion legal y accidén politica); e) cooperativas (contratacidn, cooptacidn y coalicidén), v
11 ge economfa (economias de escala, de ubicacidn y de alcance).

proceso de la administracion estratégica proporciona a las organizaciones una
gula sobre lo que hacen y tratan de lograr, una forma de unificarse, un punto de vista
més proactive y un modelo de negocio sustentable. Sudesarrolio implica la planeacién
estratéglca, su Implementacidn y su evaluaclon. La fase de la planeacion estratégica
identifica valores comunes, desarrolla una visidn compartida e identifica la misian,
objetivos y estrategias actuales; analiza fortalezas, oportunidades, debilidades, ame-
nazas y recursos; reevalia fa mision y objetivos, y formula estrategias, para luego dar
paso a su implementacisn.

1. (De qué manera la estrategla enmarca las acciones de una arganizacion?

L plomo se logra la competitividad estratégica?

3. En qué forma influye el liderazgo estratégico en el manejo del capital hu-

mana?

4. jOué estrategias sustentan un enfoque estratégico?

5. pOué capacidades y enfoques competitivos debe desarrollar una organizacidn
para alcanzar un desempefio estratégico superior?

6. Cudl s la columna vertebral del proceso de administracion estratégica?

PREGLINTAS DE REPASD
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Carlos Ghosn: responsable indiscutible
del repunte de Nissan

Carlos Ghosn, director ejecutivo de Nissan (y més tarde
director ejecutivo de Missan y Renault), nacié en Bra-
sil de padres libaneses. A pesar de no ser Japonés, fue
capaz de transformar a uno de los fabricantes nipo-
nes de automdviles mas poderosos del munde cuando
la compafila se encontraba en serlos problemas (de
‘hacho, hadla flnes del siglo xx algunaos observadores
cuastionaron s Ia empresa lograra sobrevivir a su pér-
dida de participacidn de mercado en lapdn y en Esta-
dos Unidas).

_ La carrera administrativa de Ghosn empezé en Mi-
chelin y Renault, |a armadora de-automaviles francesa.
Después de gue Renault adquirié Nissan, la responsa-
bllidad de Ghosn fue desarroliar &l plan de renova-
chin de esta Gitima. En su andlisks de |2 situacién, el
flamante ejecutiva se dio cuenta de que la compaifiia
‘carecia de visién. Por otro |ado; se Imponia una reduc-
ddn de costos, y para ellose requeria ¢l cierre de plan-
tas, el despldo de empleados, €l desmantelamiento del
dkairetsy (Una estructura de gestidn horizontal v verti-
calmente vinculada, comdn en Japdn), la moderniza-
cién de las redes de proveedores establecidas durante
‘mucho tiempo, y la venta de activos sin funcién.

Muchas de estas acclones no eran tipicasen lapén,
‘un pais donde el empleo vitalicio era una norma entre
ias grandes compafilas. Sin embargo, la reduccitn de
os costos constitula tan sélo. un primer paso. Ghosn
también actualizd |a linea de los automdviles, ha-
‘dends énfasic en el mejoramisnto de [a calidad.

En una entrevista con Business Week se preguntd
a Ghosn acerca de su estilo administrativo. Desde su
perspectiva, el abjetive bisico &< crear valor; esto re-
guiere motivacldn y un trabajo duro por parte de
tados los Involucrades, Tomando en cuenta lo dificil

que s ajustarse a las nuevas culturas y situaciones, &l
lo hizo bien, no obstante haber nacldo en Brasil, vi-
vide en Libano, estudiads y trabajando en Francia.
De hecho, tales condiciones le permitieron desarrollar
la flexibilidad cultural que le ayudaria a ajustarse al
entarna japones, a su cultura y a sus practicas admi-
nistrativas. ;Como lo logrd? Segin sus propias pala-
bras, escuchando atentamente a los empleados, cuyos
comentarios lo impactaron més que cualgquier libro de
administracidn.

Ghosn afirma que la fuerza de trabajo nipona po-
dria ser el activo mas importante del pals. Los trabaja-
dores y los administradores japoneses (y los de otras
latitudes también, & final de cuentas) tienen la misma
necesidad de conocimizntos que la que se espera de
ellos; ademas, quieren ser reconocidos por sus resul-
tadaos y desempefio mas que por el grado que obtu-
vieron en la universidad. En consecuencia, hacen un
gran hincapié en fijar metas ambiciosas, en establecer
jerarquias de autoridad, en asumir responsabilidad y
en medir los resultados, factores clave caracteristicos
de la administracidn porobjetivos.

Al reconocer esta tendencia Ghosn establecid en
Missan fa muy ambiciosa meta de producir un millan
dhe vehiculos antes de septiembra da 2005. Segln su
punto de vista, aun cuando |3 exposician pablica de
metas como #sta es ariesgada, las personas se sien-
®n motivadas cuando persiguen objetives ambicio-
s08. Lo importante es que las metas sean claras y se
comuniguen con eficacla. Esto es lo que logré el "Plan
de Nisan 1,8,0%, que establecid sin lugar a dudas las
expactativas de la nueva administracion: "producir un
millén de automdviles en un afo, con una utilidad ope-
rativa de & por clento, y cero deuda”, Esta es una meta
dara y exigents, que axigia la venta de 3.6 millones de
automdviles hacia finales de septiembre de 2005.

Siguiendo con su analisls, Ghosn descubrié que en
Ias compafilas japonesas las mujeres estan muy subre-
presentadas en los puestas administrativos, El brasileno
apina que esto no 55k es injusto, sino que evidendia la
subutilizacién de un recurso humano muy importante.
Asi, predijo gue en un periodo de diez afios la fuerza
de trabajo incluiria muchas mds mujeresen los puestos
administrativos.

Ghosn rompid muchas otras tradiciones empre-
sariales japonesas y, aungue hubo quienes predijeron
una rebelion por parte de los niponas, la famosa trans-
formacion de Nisan lo convirtié en un administrador
modele, llegando a conocérsele como el “mata costos
rdmers 1", el “gran solucionador de problemas”, el
“embajador del cambio®, un “gerente incansable”,
etc, una auténtica superestrella,
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'm;hfmlim con todo detalle cémo
hard tal cambio. Desde su perspectiva, la administra-
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