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Resumen

El presente informe documental para seminario de graduacién expone como tema, el
comportamiento organizacional y su subtema es el disefio organizacional bajo una
cultura organizacional y contexto cultural.

El propdsito de este trabajo investigativo es determinar el disefio organizacional
bajo una cultura organizacional y contexto cultural mediante la adaptabilidad al entorno
para el mejoramiento del comportamiento organizacional en las empresas.

Este informe presenta como contenido, cuatros capitulos; capitulo uno: desafios
y oportunidades del comportamiento organizacional, capitulo dos: cémo lograr un cambio
cultural, capitulo tres: fundamentos del comportamiento individual y capitulo cuatro: el
disefio organizacional bajo una cultura organizacional y contexto cultural.

Para la realizacion de este trabajo se hizo uso de las normas APA 6ta edicion, la
rubrica emitida por la UNAN-Managua para la estructura del mismo, se consultaron
investigaciones bibliograficas, paginas web, al igual que las orientaciones del tutor

establecido; M.A.E. José Javier Bermudez.



Introduccién

El presente informe de seminario de graduacion tiene como tema comportamiento
organizacional y subtema disefio organizacional bajo una cultura organizacional y
contexto cultural.

La realizacidén de este trabajo servira para el fortalecimiento de los conocimientos
propios y de los lectores a fin de contribuir al desarrollo profesional.

Esta investigacion documental tiene como objetivo determinar el disefio
organizacional bajo una cultura organizacional y contexto cultural, mediante la
adaptabilidad al entorno para el mejoramiento del comportamiento organizacional en las
empresas.

La base tedrica de este informe consta de cuatro capitulos desarrollados de la
siguiente manera.

En el primer capitulo se definen los desafios y oportunidades del comportamiento
organizacional, tiene como temas principales; como mejorar la calidad y productividad,
como mejorar las habilidades de la gente, la administracion de la fuerza de trabajo,
facultar a la gente para decidir y actuar, como estimular la innovacién y el cambio, el
enfrentamiento con la temporalidad, disminucion de la lealtad de los empleados y como
mejorar el comportamiento ético.

En el segundo capitulo se muestra como lograr un cambio cultural, se encuentra
gue es el cambio cultural en el ambito de las organizaciones, el cambio cultural como
consecuencias de fusiones y compra-venta de empresas y su relacion con los modelos
de gestién por competencia. La metodologia de la gestiébn por competencia de Martha
Alles capital humano, un modelo de competencia para una organizacion con un liderazgo
fuerte, un modelo de competencia para una organizacion con un liderazgo participativo,
un modelo de competencia para una organizacion con un liderazgo colegiado y el rol del

gerente de recursos humanos en la implantacion de gestion por competencia.



En el tercer capitulo se desarrollan los fundamentos del comportamiento
individual, se describen las caracteristicas biograficas, nimero de dependientes,
antigiedad en el puesto, habilidades y la personalidad; cada uno de estos elementos
influyen en el ambiente laboral y lo esperado es que esa influencia sea positiva para el
comportamiento organizacional.

Como cuarto y dltimo capitulo se encuentra el disefio organizacional bajo una
cultura organizacional y contexto cultural, se conceptualiza el término disefio
organizacional, cultura organizacional y contexto cultural, influencias del contexto cultural
en el comportamiento organizacional, liderazgo y direccion efectiva en contraste con la

administracion.



Justificacion

En cuanto al aspecto tedrico, el disefio organizacional bajo una cultura organizacional y
contexto cultural, se basa en distintas teorias que mejoran el comportamiento
organizacional tales como calidad, productividad, innovacion, cambio cultural, ética,
importancia y disefio organizacional. Asi mismo se establecen los modelos de gestion
por competencia, el cambio cultural, el rol del gerente de recursos humanos, los
fundamentos del comportamiento individual de la fuerza de trabajo, la estructura del
disefio organizacional.

En el aspecto practico, se beneficiard a empresas que buscan mejorar el clima
organizacional sea publica o privada, grande o pequefia, sin importar su giro comercial
le serd til el conocimiento expuesto; a personas naturales interesadas en enriquecer
sus conocimientos y al desarrollo del pensamiento critico de los lideres de las
organizaciones.

El aspecto metodolégico, serd de utilidad a estudiantes o universitarios con
carreras afines a ciencias econdémicas e investigaciones que realicen docentes que

imparten clases relacionadas al tema en cuestion.



Objetivos

Objetivo general

Determinar el disefio organizacional bajo una cultura organizacional y contexto cultural
mediante la adaptabilidad al entorno para el mejoramiento del comportamiento

organizacional en las empresas.

Objetivos especificos

1. Analizar los desafios y oportunidades del comportamiento organizacional,
mediante la administracion de la diversidad de la fuerza de trabajo para la mejora
de la calidad y productividad.

2. Explicar el logro del cambio cultural en las organizaciones por medio de los
modelos de gestibn por competencia para un mejor funcionamiento
organizacional.

3. Describir los fundamentos del comportamiento individual como una de las
caracteristicas personales del capital humano para la obtencion de una influencia
positiva en el comportamiento organizacional.

4. Indicar en qué consiste el disefio organizacional bajo una cultura organizacional y
contexto cultural a través de la descripcién del entorno y su influencia en la cultura

interna para un adecuado disefio organizacional.



Desarrollo

Capitulo uno: Desafios y oportunidades del comportamiento organizacional

(Psicorganizacion , 2008) Existen diversos cambios radicales dentro de las
organizaciones a los cuales se tienen que enfrentar los administradores, de igual forma,
la competencia mundial exige que los empleados sean mas flexibles y aprendan a
enfrentar cambios acelerados. Parr.1.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio, estudia tres
determinantes del comportamiento en las organizaciones: individuos, grupos vy
estructuras. Ademas, el CO aplica los conocimientos obtenidos acerca de los individuos,
los grupos vy el efecto de las estructuras sobre el comportamiento, a fin de que las
organizaciones puedan trabajar con mayor eficacia; lo que la gente hace en una
organizacion y la forma en que ese comportamiento afecta el desempefio de la misma.
Y, puesto que el CO se ocupa especificamente de situaciones relacionadas con el
empleo, enfatiza el comportamiento en relacion con los puestos, el trabajo, el
ausentismo, la rotacion de personal, la productividad, el desempefio humano y la
administracion.

Entender el comportamiento organizacional nunca habia sido tan importante como
lo es ahora para los administradores. Por ejemplo, el empleado tipico se ha hecho mas
viejo; hay mas y mas mujeres y personas de diversas razas en el trabajo; la
reestructuracion corporativa y el recorte de costos estan limitando los bonos de lealtad
gue vinculan histéricamente a muchos empleados con sus patrones; y la competencia
global requiere empleados mas flexibles y que puedan aprender a enfrentar los cambios

rapidos y la innovacion (Robbins, SF, pags. 9-11).



1.1. Como mejorar la calidad y la productividad

Examinaremos la administracion de la calidad total, la ACT es una filosofia de
administracion impulsada por el logro constante de satisfaccion del cliente mediante el
mejoramiento continuo de todos los procesos organizacionales.

La ACT tiene implicaciones para el CO, pues requiere que los empleados piensen
dos veces lo que hacen y se involucren mas en las decisiones del sitio de trabajo. En
tiempos de cambios rapidos y extremos, algunas veces es necesario enfocar la calidad
y la productividad desde el punto de vista de “;,como hariamos las cosas si tuviéramos
que comenzar desde cero?” Ese es, en esencia, el enfoque de la reingenieria. Dicho
enfoque pide a los administradores que reconsideren la forma en que deberia hacerse el
trabajo y estructurarse la organizacion si tuvieran que volver a comenzar (Robbins, SF,
pag. 12).

El exceso de capacidad se traduce en una mayor competencia, y ésta obliga a los
gerentes a reducir los costos y, a la vez, a mejorar la productividad de sus organizaciones
y la calidad de los productos y servicios que ofrecen.

Tom Peters, guru de la administracion afirma que “casi toda mejora de la calidad
proviene de la simplificacion del disefio, la manufactura, procesos y procedimientos”,
para lograr estos fines, los gerentes estan implantando programas tales como la
administracion por calidad y la reingenieria de procesos los cuales requieren el
involucramiento profundo de los empleados.

Los gerentes de hoy comprenden que el éxito de cualquier esfuerzo por mejorar
la calidad y la productividad debe incluir a sus empleados. Estos no solo seran la fuerza
principal que ejecute los cambios, sino que participaran cada vez mas en la planeacion
de éstos. El CO ofrece puntos de vista primordiales para ayudar a los gerentes a trabajar
hacia dichos cambios (Robbins, Stephen Y Judge, Timothy , 2009, pag. 21).

Otro punto a considerar en relacion con el tema de la productividad es el de la
asignacion de tareas y la determinacion del ritmo de trabajo. Los individuos trabajan de
manera mas eficiente si su planeacién de actividades distribuye diferentes tareas a lo
largo de su jornada laboral en vez de concentrarse en una sola tarea rutinaria que puede

tomarse tediosa (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pag. 39).



La motivacion de los empleados mediante la satisfaccion de las necesidades
humanas. Los motivos de los empleados afectan la productividad, una de las tareas de
los gerentes estriba en canalizar de manera efectiva la motivacion del empleado hacia el
logro de las metas de la organizacion.

Sin embargo, la motivacibn no es lo mismo que el desempefio. Aunque el
desempefiio supone otros elementos, la motivacion es un factor importante para lograr
un alto desempefio.

Un principio esencial de la motivacion afirma que el desempefio es una funcion
del nivel de capacidad y la motivacién de una persona. Muchas veces este principio se
expresa mediante la férmula:

Desempefio = f(,, (capacidad x motivacion).

Segun este principio, no se puede realizar tarea alguna con éxito a menos que la
persona que debe realizarla tenga la capacidad de hacerlo

El proceso motivacional se inicia con la identificacion de las necesidades de una
persona, es frecuente que las necesidades actien como energizadores. Es decir, las
necesidades crean tensiones internas en la persona, que le resultan incémodas por lo
gue es probable que haga un esfuerzo para reducirlas o eliminarlas.

El modelo de motivacion con mayor reconocimiento es el modelo de jerarquia de
necesidades. Abraham H. Maslow sefialé que las personas tienen un grupo complejo de
necesidades excepcionalmente intensas que pueden clasificarse en una jerarquia. Ver

figura 1.1 Jerarquia de necesidades de Maslow.

Figura. Jerarquia de necesidades de Maslow.

Autoyrealizacion
econocimien
Afiliacién
Seguridad

Fisiolégicas

Figura 1.1 Fuente. (Slocum, SF, pag. 119).



El modelo de la jerarquia de necesidades de Maslow también sefiala los tipos de
conductas que contribuiran a la satisfaccion de diversas necesidades. Las tres
necesidades de categoria mas baja, fisiolégicas, de seguridad y sociales, se conocen
también como: necesidades por deficiencia.

Segun Maslow, a menos que se satisfagan estas necesidades la persona no
logrard convertirse en una persona sana, tanto en el aspecto fisico como en el
psicologico. En contraste, las necesidades de estima y realizacion personal se
denominan necesidades de crecimiento. La satisfaccion de estas necesidades
contribuye a que la persona crezcay se desarrolle como ser humano. Este modelo ofrece
informacion incompleta sobre el origen de las necesidades. Sin embargo, significa que
las necesidades de orden superior estan presentes en la mayoria de las personas,
incluso aunque no las reconozcan o actien para satisfacerlas.

La motivacién de los empleados mediante el disefio de desempefio Frederick
Herzberg y sus asociados adoptaron un enfoque diferente para examinar lo que motiva
a la gente. El y su equipo tan sélo pidieron a las personas que les dijeran cuando creian
que eran excepcionalmente buenos en sus puestos, y cuando se sentian
excepcionalmente mal sobre su trabajo, la gente identificé cosas algo diferentes cuando
se sentian bien o mal acerca de su trabajo.

A partir de este estudio desarrollaron la teoria de dos factores, mejor conocida
como el modelo motivador-higiene, que propone que hay dos conjuntos de factores,
motivadores y de higiene, que son las causas principales de la satisfaccion y la
insatisfaccion en el trabajo.

Los factores motivadores, incluye el trabajo en si mismo, el reconocimiento, los
ascensos y la responsabilidad. Estos factores se relacionan con los sentimientos
positivos de la persona respecto al trabajo y con el contenido del trabajo en si. A su vez,
tales sentimientos positivos se asocian con las experiencias de logros, reconocimiento y
responsabilidad de la persona.

Los factores de higiene, incluye la politica y administracion de la compaifiia, la
supervision técnica, el sueldo, las prestaciones, las condiciones de trabajo y las
relaciones interpersonales. Estos factores se relacionan con los sentimientos negativos

de la persona hacia el trabajo y con el ambiente en que éste se realiza.



Los factores de higiene son extrinsecos, o factores externos al trabajo. Los
factores extrinsecos solo funcionan como premios si la organizacion reconoce el alto

desempefio (Slocum, SF, pags. 116-127).

1.2. Como mejorar las habilidades de la gente

El comportamiento organizacional es un factor que, bésicamente, determina el
crecimiento de cualquier negocio y su continuidad en el tiempo. El capital humano es un
elemento sumamente importante que debe funcionar adecuadamente para que todos los
procesos se cumplan sin inconvenientes. Por ejemplo, se consideran aspectos como la
productividad, el bajo nivel de ausentismo, la satisfaccién en el trabajo, la diversidad en
la fuerza laboral, la ética en la oficina, entre otros, dentro de dicho comportamiento.

Las relaciones interpersonales, el clima laboral y la cooperacion entre equipos de
trabajo son factores que, de ser gestionados exitosamente, mejoran el comportamiento
organizacional. Por eso es fundamental enfocarse en ellos.

¢, Como lograrlo? Estas son las claves a considerar:

1. La teoria del equilibrio organizacional: Sefiala que la cooperacién y satisfaccion
de los empleados pueden potenciarse en base a incentivos por parte de la
empresa. Por ejemplo, pueden ofrecer recompensas econémicas por el éxito de
un proyecto o aumentar y ascender a un trabajador que ha cumplido su labor.

2. Potenciar los elementos sociales: La adaptacién de los empleados a la cultura
organizacional, la diversidad e igualdad en todas las areas y una Optima
integracion de los equipos son aspectos necesarios en toda compafiia. Para ello,
no es suficiente implementar actividades sociales o fomentar el trabajo en
conjunto; la empresa también debe fijar formalmente sus politicas que se
enfoquen en todo ello desde un principio.

3. Unliderazgo activo: Consiste en el apoyo que brindan los gerentes, supervisores
0 encargados de equipos en pro de la satisfaccion, solucion de problemas,
compensaciones, capacitaciones y otros factores que motiven a los

colaboradores.
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4. Elambiente profesional: No solo el apoyo personal es considerado, sino también
el ambiente en donde se desarrollen las actividades. Aqui se considera la
infraestructura de la compafia, la tecnologia con la que operen, la buena
limpieza, las condiciones laborales, etc.

Trabajar por politicas que mejoren estos puntos sera beneficioso para la
productividad de todos los empleados.

Con la comprension de relaciones interpersonales, las mejoras continuas y las
estrategias para lograrlo, una empresa puede crecer satisfactoriamente, asi como sus
trabajadores. Las personas, la estructura, el entorno y el liderazgo forman parte de un
sistema en equilibrio que debe coordinarse de manera eficaz para cumplir con los
objetivos establecidos (Conexion ESAN, 2019). Parr.1-7.

La motivacion humana, no es facil definir este concepto. De manera amplia el
término motivo refiere a aquello que impulsa una persona a actuar de determinada
manera o que origina una propensiéon hacia un comportamiento especifico, este impulso
a actuar puede ser provocado por un estimulo externo o ser generado internamente, a
partir de los procesos mentales del individuo.

Desde esta ultima perspectiva el concepto motivacion se asocia con el sistema de
cognicion de las personas, en el cual esté involucrada la representacion de lo que estas
saben de si misma y del ambiente que los rodea.

Los actos del ser humano son guiados por sus conocimientos, y emociones; por
lo que piensan, saben, prevén y sienten; por su actividad consciente e inconsciente.
Actuar de esta o de aquella manera tiene relacién con las motivaciones personales, en
consecuencia, para responder qué es la motivacién debe apelarse a los conceptos de
fuerza activa e impulsoras (deseo y rechazo) (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario.,
2012, pags. 100-101).

1.3. La administracion de la diversidad de la fuerza de trabajo

La diversidad de la fuerza de trabajo significa que las organizaciones se estan volviendo

mas heterogéneas en funcién de sexo, raza y grupo étnico.
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Pero el término engloba a todo aquel distinto de la llamada norma. Antes se
utilizaba el enfoque de un crisol de razas para las diferencias en las organizaciones,
suponiendo que quienes eran diferentes de alguna manera desearian asimilarse en
forma automatica.

Pero ahora reconocemos que los empleados no dejan a un lado sus valores
culturales y preferencias de estilo de vida cuando salen a trabajar. En consecuencia, el
desafio para las organizaciones es darse a si mismas mas espacio para acomodar los
diversos grupos de personas mediante la atencion de sus diferentes estilos de vida,
necesidades familiares y estilos de trabajo. La hipdtesis del crisol de razas se ha
sustituido por otra que reconoce y da valor a las diferencias. El grueso de la fuerza de
trabajo antes de los afios ochenta estaba compuesto de hombres caucasicos que
trabajaban tiempo completo para sostener a una esposa que era ama de casa y a hijos
de edad escolar. Ahora tales empleados son la verdadera minoria.

La diversidad de la fuerza de trabajo tiene importantes implicaciones para las
practicas de la administracion. Los administradores necesitan cambiar su filosofia de
tratar a todos de la misma manera, para reconocer las diferencias y responder a ellas en
las formas que permitan asegurar la retencion del empleado y una mayor productividad,
siempre y cuando no resulten, al mismo tiempo, discriminatorias. La diversidad, si se
maneja positivamente, puede incrementar la creatividad y la innovacion en las
organizaciones, asi como mejorar la toma de decisiones proporcionando diferentes
perspectivas sobre los problemas (Robbins, SF, pags. 13-15).

La competencia del manejo de la diversidad se refiere a la habilidad global para
apreciar las caracteristicas distintivas de los individuos y de los grupos, adoptar tales
caracteristicas como fuentes potenciales de fortaleza organizacional, y apreciar la
peculiaridad de cada individuo. Esta competencia también se refiere a la habilidad de
ayudar a la gente a trabajar junta, aun cuando sus intereses y antecedentes puedan ser
bastante diversos (Slocum, SF, pag. 9).

La diversidad en la empresa es un reflejo de las variables demograficas, de

comportamiento cultural, actitudes, normas y valores existentes en una sociedad.
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La diversidad se producird en la empresa cuando las caracteristicas
socioculturales que definen a la sociedad en la que dicha organizacion actian, se reflejan
en la plantilla de trabajadores. Es posible identificar esta diversidad en la empresa a
traves de las diferentes afiliaciones grupales culturalmente, medidas por sus
caracteristicas o atributos observables. El interés de las organizaciones por implementar
la direccion de la diversidad proviene de dos fuentes. Por un lado, del compromiso moral
y legal que supone ofrecer a los empleados, independientemente de cualquier
estereotipo, la necesaria igualdad de oportunidades y evitar la discriminacion en el
puesto de trabajo.

La incidencia que tal diversidad pueda tener un resultado positivo en la actividad
empresarial y asi generar una mayor competitividad, debido a que en las organizaciones
se incorporan personas con habilidades, experiencias y puntos de vista diferentes
generando una mayor heterogeneidad. Esto ultimo puede ser observable en la toma de
decisiones y resolucién de problemas, ya que las diferentes opiniones proporcionadas
por los grupos diversos hacen mejorar la calidad de las decisiones y proporciona un
andlisis mas critico a través de estas cuestiones. Siendo este uno de los motivos mas
importantes para el desarrollo de la heterogeneidad.

La diversidad da lugar a la innovacién promoviendo un pensamiento creativo
donde las ideas son escuchadas, valoradas y desarrolladas, permitiendo la creacién de
nuevas soluciones, productos y servicios. Los beneficios de la diversidad se obtienen al
crear formas inclusivas de pensar, trayendo las diferencias, y no rechazandolas. Pero
una estrategia de inclusion no debe implementarse precipitadamente. Los lideres deben
primero cultivar la suficiente sensibilidad, consciencia, comprensién y aceptacion de las
diferencias para poder llevar a cabo cambios culturales profundos. La diversidad debe
considerarse como un activo, protegerlo, capitalizarlo, invertir en él y promoverlo a través

de una cultura de inclusién (Blogspot, 2015). Parr. 14-21.
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1.4. Facultar a la gente para decidir y actuar

(Alles, 2007) Muchos empleados desean participar en las decisiones a fin de contribuir
con sus ideas y talentos al éxito de la empresa. Las organizaciones deben ofrecer
oportunidades de involucramiento y, al mismo tiempo, los empleados responder
satisfactoriamente (Pag. 302).

La toma de decisiones es presionada hacia abajo hasta el nivel operativo, donde
a los trabajadores se les estd dando la libertad de seleccionar entre horarios,
procedimientos y la solucion de problemas relacionados con el trabajo.

En los afios ochenta, los administradores se vieron estimulados a hacer que sus
empleados participaran en decisiones relacionadas con el trabajo. Ahora, los
administradores llegan bastante mas all4 al permitir que los empleados tengan pleno
control de su trabajo. Los equipos autoadministrados, en los que los trabajadores operan
principalmente sin jefes, se han convertido en el furor de los noventa. Los
administradores ceden a sus empleados el poder de decidir y actuar. Ponen a los
empleados a cargo de lo que hacen.

Y, al hacerlo, los administradores comienzan a aprender como ceder el control,
mientras que los empleados comienzan a aprender como asumir la responsabilidad de
su trabajo y tomar decisiones apropiadas (Robbins, SF, pag. 16).

Toma de decisiones en grupo; quizas la mayor parte de las decisiones
organizacionales son tomadas por grupos o equipos, mas que por individuos. Cuando se
trabaja en equipo para tomar decisiones el margen de error se reduce de manera
ostensible gracias a las combinaciones de experiencias, conocimientos, habilidades, y
competencias, y a la disminucién de los prejuicios y errores.

La toma de decisiones en grupo también permite procesar mas informacion con
mayor celeridad, asi como el intercambio de opiniones, para afinar criterios y corregir
errores. Asi mismo fomenta el espiritu de equipo y participacion para lograr la
cooperacion de todos los participantes en el proceso al identificar y hacer suyas las
soluciones propuestas (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pag. 245).

El comportamiento organizacional estd compuesto por una serie de elementos,

tanto internos como externos a la organizacion.



14

Para sus estudios desde la perspectiva interna de la organizacion, puede
agruparse en dos grandes vertientes de temas:

1. El comportamiento de las personas con responsabilidades directivas de diferente
nivel, desde el nimero uno de la organizacion (C E O, director general, gerente
general o cualquier otra denominacion), los distintos gerentes de area, hasta los
supervisores.

2. El comportamiento de estas mismas personas desde la perspectiva de su
condicién de empleados y el de todos aquellos que no tienen personal a su cargo.

Sus comportamientos individuales. Un gerente de area puede ser al mismo
tiempo directivo y empleado. Tendra diferentes comportamientos segun €l mismo
se sienta ocupando un rol de direccion o como empleado, cuando analiza sus
temas desde su perspectiva individual.

Los comportamientos de los directivos se retroalimentan con los comportamientos
de los colaboradores, y viceversa. Los comportamientos no son en una unica direccion
a lo largo del tiempo. Es posible que un directivo presente una y otra vez el mismo
comportamiento; sin embargo, las circunstancias pueden ser diferentes y los resultados
no son los mismos (Alles, 2007, pag. 166).

Los tres elementos para integrar a la gente son:

1. Las Relaciones. Las cuales deben ser efectivas y sélidas.

2. La Disciplina. Debe existir un orden y se deben definir las funciones que
desempena cada colaborador. “Tarde o temprano, la disciplina vencera a la
inteligencia”, Yokoi Keniji.

3. El Compromiso. Que de verdad lo que siente su personal sea lo que haga y esté
decidido en todos los niveles, pero promovido por los lideres (Rodriguez, 2021).
Parr. 5-8.

1.5. CoOmo estimular lainnovacién y el cambio
El cambio es el paso de una situacién personal, grupal o social a otra, en un tiempo y

espacio determinados en consecuencias, podemos afirmar que depende de un contexto

especifico.
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Por su misma naturaleza el cambio supone una modificacién de valores, actitudes
y conductas de los sujetos (individuos, grupos, organizaciones y demas actores
sociales). En resumen, todo cambio implica desaprender (desestructurando
conocimientos, conductas, viejas pautas y modelos) y aprender (adoptando, ejercitando
e interiorizando nuevas) (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pag. 500).

Las organizaciones exitosas de hoy deben impulsar la innovacion y dominar el
arte del cambio o se convertiran en candidatos a la extincion.

La victoria sera para aquellas organizaciones que conserven su flexibilidad,
mejoren continuamente su calidad y derroten a la competencia en el mercado con una
corriente constante de productos y servicios innovadores.

Los empleados de una organizacion pueden ser el impetu para la innovacion y el
cambio, o convertirse en un enorme obstaculo. El reto para los administradores es
estimular la creatividad de los empleados y la tolerancia para el cambio. El campo del
comportamiento organizacional proporciona una vasta riqueza de ideas y técnicas para
ayudar a alcanzar estas metas (Robbins, SF, pag. 16).

Frente a los cambios del entorno, los supervisores, jefes y directivos, entre ellos
los responsables de recursos humanos, pueden tomar dos posturas:

1. Proactiva: planificar y realizar acciones para anticiparse a los hechos.

2. Reactiva: planificar y realizar acciones solo para restaurar y mantener el equilibrio
gue se haya visto afectado al modificarse el accionar establecido en las
organizaciones.

La tecnologia y la globalizacion constituyen en el presente las mayores causales
de cambio en las organizaciones y en las practicas de recursos humanos. El éxito de las
organizaciones depende cada vez mas de su capacidad para administrar el capital
humano (Sherman).

Un factor clave para agregar valor a una organizacion es conducir la
transformacién y el cambio. La “transformacién” implica cambios culturales
fundamentales. Para ello los profesionales de recursos humanos se convierten en
patrocinadores y guardianes de la cultura de la empresa, velando ademas por que el

cambio a lograr sea el deseado.
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El “cambio” hace referencia a la capacidad que tiene una organizacién para
mejorar el disefio y la implementacion de iniciativas y para reducir los tiempos de los
ciclos de las actividades. Para ello los profesionales de recursos humanos ayudan a
identificar e implementar los procesos de cambio. Cuando una organizacion vive un
proceso de transformacion, los ejecutivos de recursos humanos, en su rol de socios
estratégicos de los negocios, ayudan a los empleados a renunciar a ciertos usos y
costumbres para adaptarse a una nueva cultura de trabajo (Alles, 2007, pags. 127-142).

La innovacion es una caracteristica inherente a la sociedad humana. Es
especialmente importante en el surgimiento de una sociedad del conocimiento, donde la
creacion y comercializacion de las nuevas ideas apuntan tanto el éxito nacional como el
éxito internacional de las empresas. Las ideas, los métodos, las estructuras innovadoras,
ademas de los nuevos productos o servicios son los principales impulsores del
crecimiento organizacional y econémico.

No existen dudas de que la innovacion se ha convertido en un factor critico para
lograr el éxito y la prosperidad de las organizaciones y las sociedades del mundo; no
obstante, la naturaleza precisa de su funcion y su influencia sigue siendo muy compleja.

La innovacion como cambio: Promulga el cambio. Algunas innovaciones son
ajustes minimos, en tanto que otras son de naturaleza radical o discontinua, la
innovacion se puede ver como un proceso, una estrategia y un resultado que agregan
valor. La innovacion como una actividad que transfiere valor es un proceso estratégico.

Como tal, la innovacién es la capacidad de un proceso para agregar valor a
cualquier actividad o resultado especificos. La innovacion, como resultado, constituye el
valor agregado en productos, servicios, ideas y conductas. Ver figura 1.2. Formato de la
innovacion (Shepherd, C; Ahmed, K; Ramos, L Y Ramos, C., 2012, pags. 4-6).



17

Figura. Formato de Innovacion.
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Figura 1.2. Fuente. (Shepherd, C; Ahmed, K; Ramos, L Y Ramos, C., 2012, pag. 7).

Si los mismos gerentes no priorizan o se muestran “herejes” frente al concepto
de innovacion, esta actitud se contagiara a todos los departamentos de la empresa.

Por eso, es suficiente que un grupo de trabajadores visionarios o un area funcional
quiera inculcar un programa de innovacién en los espacios de trabajo. Es necesario
conseguir el respaldo y compromiso de los altos mandos para que esta idea se fortalezca
y gane autoridad entre todas las esferas de la organizacion. Para empezar a incentivar
la innovacion en tu empresa, deberas dejar atras el miedo a la equivocacion. Y mas
importante, ayudar a derribar esos miedos de la mente de los trabajadores que pueda
gue tengan largo tiempo fijados ahi.

Eso si, no hay que confundirse, promover una cultura de “esta bien equivocarte”
no significa soportar error tras error. Solo un tipo esta permitido: los productivos. Los
errores productivos son aquellos que dejan un aprendizaje en el camino.

Son ese tipo de resultados aparentemente desfavorables, pero que ensefian
lecciones valiosas, insights (entendimiento, percepcion o0 conocimiento) y datos
importantes que puedes utilizar a futuro. Una empresa innovadora es aquella que no
tolera la incompetencia, pero que sabe diferenciar entre un error ocasionado por malas

técnicas y desinterés entre un error con una estrategia soélida y esfuerzo detras de ella.
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Debes saber que la innovacion involucra tomar riesgos inteligentes. No se habla
de sequir la intuicidbn o una corazonada, sino de experimentar de forma disciplinada para
conseguir nuevos resultados que no se hubiesen encontrado de seguir el mismo camino.

Si tus procesos o esfuerzos no estan respaldados por una cultura de innovacion
sélida que anime a tomar riesgos, y que, en su lugar, se castigue o sancione a los
trabajadores por fracasos, los equipos de trabajo se sentiran limitados al momento de
querer proponer una idea que se salga de la caja porque estardn atemorizados a cometer
un error (Kurios, 2020). Parr. 4-17.

1.6. El enfrentamiento con la “temporalidad”

Los administradores siempre han estado preocupados por el cambio. Lo que es distinto
hoy en dia es la duracion del periodo que transcurre entre la implantacién de cambios.

Solia suceder que los administradores necesitaban introducir programas de
cambio importantes una o dos veces cada diez afios. Hoy, el cambio es una actividad
continua para la mayoria de los administradores.

La administracion del pasado podia caracterizarse por largos penados de
estabilidad, interrumpidos de manera ocasional por cortos periodos de cambio. La
administracion de hoy se podria describir mas correctamente como jlargos periodos de
cambio continuo, interrumpidos ocasionalmente por cortos periodos de estabilidad!

El mundo que gran parte de los administradores y empleados enfrenta en la
actualidad es uno de “temporalidad” permanente. Los trabajos actuales que desempenan
los trabajadores se hallan en un estado permanente de flujo. De manera que los
trabajadores necesitan actualizar continuamente su conocimiento y sus habilidades para
cumplir con los nuevos requisitos de su trabajo (Robbins, SF, pags. 16-17).

La temporalidad laboral, el alcance de la crisis ha afectado en este sentido también
a paises gque tradicionalmente contaban con una buena situacidon en materia laboral
como es el caso de Alemania, en donde también ha aumentado el empleo temporal.

Esto supone un grave perjuicio para el tejido empresarial del pais y tiene, como

una de sus consecuencias principales, el descenso de la productividad.
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Causas de la temporalidad laboral: Una de las principales causas del incremento
de la temporalidad es la escasa flexibilidad del mercado laboral.

La mayoria de las empresas tienen necesidades muy concretas que, en muchos
casos, los trabajadores no pueden asumir durante demasiado tiempo. Por ello, las
compairiias hacen contratos temporales para evitar indemnizar a los trabajadores.

Otro elemento que influye notablemente es la gran cantidad de pymes existentes
gue no tienen capacidad de ofrecer contratos fijos como consecuencia de la inestabilidad
econOmica propia de su corta vida empresarial.

También hay que tener en cuenta la importancia del sector turistico, en el cual la
temporalidad en los contratos es una de las caracteristicas mas habituales (ADRIANA,
2018). Pérr.2-5.

Con el cambio viene lo temporal. En afios recientes se han combinado
globalizacion, capacidad ampliada y avances de la tecnologia, para hacer un imperativo
gue las organizaciones sean rapidas y flexibles si han de sobrevivir. El resultado es que
la mayoria de gerentes y empleados actuales trabajan en un clima cuya mejor
descripcion es “temporal”’. La evidencia de lo temporal esta en todas las partes de las
organizaciones.

Los puestos se redisefian de manera continua; las tareas son realizadas cada vez
més por equipos flexibles en vez de individuos aislados; las compafiias se basan méas en
los trabajadores temporales; los puestos se subcontratan con otras empresas; y las
pensiones se redisefian para que se muevan con la gente cuando cambia de trabajo. Los
trabajadores necesitan actualizar continuamente su conocimiento y aptitudes a fin de
cumplir los nuevos requerimientos de su trabajo.

Los gerentes y empleados actuales deben aprender a vérselas con lo temporal.
Tienen que aprender a vivir en forma flexible, espontanea e impredecible. El estudio del
CO les proporciona perspectivas que los ayudaran a entender mejor un mundo laboral
gue esta en cambio constante, a vencer la resistencia al cambio y ayuda a entender la
mejor manera de crear una cultura organizacional que florece en el cambio (Robbins,
Stephen Y Judge, Timothy , 2009, pag. 23).
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1.7. Disminucion de la lealtad de los empleados

En el pasado, los empleados de las corporaciones creian que sus empleadores
recompensarian su lealtad y buen trabajo con seguridad en el empleo, prestaciones
generosas e incrementos salariales.

Pero a partir de mediados de los afios ochenta, como consecuencia de la
competencia global, las adquisiciones hostiles, las compras forzadas por el
apalancamiento y cosas parecidas, las corporaciones comenzaron a descartar las
politicas tradicionales de seguridad, antigliedad y remuneracion del trabajo.

Estos cambios han dado como resultado una abrupta disminucién de la lealtad de
los empleados. Un importante desafio que plantea el CO a los administradores es
encontrar formas de motivar a los trabajadores que se sienten menos comprometidos
con sus empleadores y, al mismo tiempo, mantener la competitividad global de sus
organizaciones (Robbins, SF, pags. 18-19).

¢, Como afecta la temporalidad de los empleados a las empresas?

La temporalidad repercute de forma negativa en la estabilidad de las compaiiias,
para la cual es muy importante tener una plantilla consolidada. EI hecho de que los
trabajadores vayan y vengan genera cierto desequilibrio.

Por otro lado, la productividad también se ve gravemente afectada.
Independientemente de que se tenga experiencia, la adaptacién a un nuevo puesto de
trabajo requiere de un tiempo en el que la produccién no es tan elevada como podria ser.

Por ultimo, el trabajo en equipo y la complicidad que resultan tan beneficiosos para
la creacion de un ambiente laboral positivo es mucho més dificil de alcanzar si los
empleados estan cambiando constantemente (ADRIANA, 2018). Parr.7-9.

La mayoria de las organizaciones se encuentran preocupadas o se fijan como
objetivos de conduccion lograr el compromiso de sus empleados, que éstos valoren
pertenecer a la organizacién para la cual trabajan. Es frecuente observar campanas
internas de publicidad, dirigidas a los empleados, para crear esta conciencia, la de
“pertenecer” con orgullo a la organizacién. Las empresas, en general, esperan contar

con personal comprometido y motivado.
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El empowerment (“El poder en las organizaciones”). Implementar empowerment
no es el inico camino para lograr que las personas participen en las decisiones y sientan
‘pertenecer” a sus organizaciones.

El mismo efecto positivo se puede lograr con otras buenas practicas de recursos
humanos, como la aplicacion de métodos adecuados para evaluar el desempefio, 0 una
correcta induccién a la organizacion y al puesto cuando se incorpora un nuevo
colaborador. Estas buenas practicas de recursos humanos ayudan a lograr este
involucramiento de los empleados (en general y de todos los niveles).

En sintesis, “pertenecer’ se asocia con la competencia y compromiso (que las
personas sientan como propios los objetivos organizacionales). Sin embargo, este
concepto va un poco mas alla: implica ademas sentir orgullo por pertenecer a la
organizacion (Alles, 2007, pags. 302-303).

El contar con la lealtad disminuye los indices de rotacion del personal que puede
presentarse. Contratar a un nuevo colaborador en el equipo nunca sera tarea sencilla,
por lo que si puedes limitar esta accion, tendra un impacto positivo en tu organizacion.

Las empresas deben crear condiciones Optimas para que los empleados alcancen
su maximo desempefio, entendiendo que los trabajadores desean algo mas como una
carrera, un sentido y propdsito para su labor.

La importancia de la lealtad como valor genera beneficios tanto para los
colaboradores que trabajan voluntariamente desde un sentimiento de comodidad, como
para las empresas que se benefician del funcionamiento de un equipo en el que todos
los miembros empujan hacia un mismo objetivo (Valemas, 2022). Parr. 9-11.

Compromiso organizacional: Otra importante actitud hacia el trabajo con
repercusion en el comportamiento organizacional en las organizaciones es el
compromiso con ellas, consiste en la intensidad de la participacion de un empleado y su
identificacion con la organizacion.

Un fuerte compromiso organizacional se caracteriza por:

1. El apoyo y aceptacion de las metas y valores de la organizacion;
La disposicién a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la organizacion;

3. El deseo de mantenerse dentro de la organizacion.
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El compromiso organizacional va mas alla de la lealtad y llega a la contribucién
activa en el logro de las metas de la organizacion. Es una actitud hacia el trabajo mas
amplia que la satisfaccion, porgue se aplica a toda la organizacion y no sélo al trabajo.

Es maés, por lo comun el compromiso consiste en algo mas estable que la
satisfaccion, pues es poco probable que los acontecimientos cotidianos lo cambien.

Fuentes de compromiso. Al igual que con la satisfaccion en el empleo, las fuentes
descompromiso organizacional varian de una persona a otra. EI compromiso inicial de
los empleados con una organizacion estd determinado en gran parte por las
caracteristicas individuales y cuan bien las experiencias de trabajo iniciales que
correspondan a las expectativas; Mas tarde, las experiencias en el trabajo continlan
influyendo en el compromiso organizacional, con la participacion de muchos de los
mismos factores que conducen a la satisfaccion del trabajo, para que aquél surja o no:
remuneracion, relaciones con los supervisores y compafieros, condiciones de trabajo,
oportunidades de ascenso, etc.

Con el tiempo, el compromiso organizacional tiende a fortalecerse porque, las
personas establecen vinculos mas fuertes con la organizacién y con sus compafieros de
trabajo porque pasan mas tiempo con ellos, con frecuencia la antigiiedad en el trabajo
brinda ventajas que tienden a crear actitudes de trabajo mas positivas, y las
oportunidades en el mercado del trabajo disminuyen con la edad, provocando que los
trabajadores se vinculen con mas fuerza al empleo actual.

Relacion con el comportamiento de trabajo. Los gerentes se interesan mucho en
las relaciones entre el compromiso organizacional y el comportamiento en el trabajo,
porque la falta de compromiso con frecuencia desemboca en la rotacién del personal,
mientras mas intenso sea el compromiso del empleado con la organizacién, menos
probable es que renuncie. También resulta frecuente que un compromiso firme se
correlacione con un bajo ausentismo y una productividad relativamente alta. La
asistencia al trabajo (llegar a tiempo y perder poco tiempo). Por lo general es mayor en
los empleados con un compromiso organizacional fuerte, la administracion efectiva

puede fomentar mayor compromiso y lealtad con la organizacién (Slocum, SF, pag. 54).
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1.8. COmo mejorar el comportamiento ético

La competencia del manejo de la ética, se refiere a la habilidad global de incorporar
valores y principios que distinguen lo correcto de lo incorrecto en la toma de decisiones
y en la eleccién de conductas.

El desarrollo moral cognitivo consiste en el nivel de criterio moral de alguien. Al
parecer, las personas pasan a través de etapas de razonamiento y criterio moral
conforme maduran. El criterio en relacién con lo que es correcto e incorrecto se torna
menos dependiente de las influencias externas (como los padres) y menos egoista (es
correcto porque para mi lo es). A mayores niveles de desarrollo moral cognitivo, las
personas establecen una comprension mas profunda de los principios de justicia, el
comportamiento ético y el equilibrio de los derechos individuales y sociales.

Tipos de administracién ética:

Administracion inmoral. Los comportamientos gerenciales desprovistos de
cualquier principio ético representan la administracién inmoral.

Quienes practican este tipo de administracion creen en la explotacion maxima de
las oportunidades con objeto de obtener ganancias para la compariia o0 personales, sin
tomar en cuenta ninguna otra consideracion. Se recurrira a cualquier engafio si ello
parece ser util. Incluso, las normas legales representan barreras a superar, no pautas
del comportamiento apropiado.

Administracion moral. El extremo opuesto a la administracién inmoral es la
administracién moral. Es decir, los comportamientos de los gerentes y de los empleados
se guian por las normas éticas, los estandares de conducta profesionales y el
cumplimiento de las reglas y leyes aplicables. La administracion moral no significa falta
de interés en las utilidades. Sin embargo, el gerente moral no buscara utilidades mas alla
de los limites de la ley y de los principios éticos solidos.

Administracion amoral. Los comportamientos de la gerencia indiferentes a las
consideraciones éticas, como si se aplicaran a las empresas normas de conducta

diferentes de las de otros aspectos de la vida, caracterizan a la administracion amoral.
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Los gerentes y empleados amorales dan la impresion de carecer de conciencia

relativa a los temas éticos o morales y actdan sin pensar en la repercusion que sus

acciones tendrian sobre otros.

Establecimiento de actitudes éticas. Una organizacion no es capaz de administrar

de manera directa las dimensiones de la personalidad o diferencias cognoscitivas

individuales. Sin embargo, los gerentes pueden tomar medidas como las siguientes para

promover la administracion moral por medio del fomento de actitudes éticas en la fuerza

de trabajo:

1.

Identificar actitudes éticas determinantes para las operaciones de la organizacion,
por ejemplo, una empresa dedicada a la seguridad insistiria en la honestidad, asi
como un fabricante de medicamentos sefialaria la responsabilidad como lo mas
importante para asegurar la calidad del producto. Después de identificar las
actitudes éticas importantes, los programas de capacitacion centraran la atencion
en fomentar esas actitudes entre los empleados.
Seleccionar empleados con las actitudes deseadas. En Southwest Airlines, los
entrevistadores emplean preguntas estdndar para evaluar las actitudes del
solicitante con respecto al trabajo, los empleados y clientes, asi como sus valores
éticos.
Incluir la ética en el proceso de evaluacion del desempefio. Los criterios respecto
de los que se evaluan las personas tendran una influencia importante en las
actitudes relacionadas con el trabajo que los gerentes y empleados desarrollen.
Los ejecutivos y gerentes de todos los niveles deberan asegurarse de que
las preocupaciones éticas sean parte de la descripcion y evaluacién del trabajo.
Establecer una cultura de trabajo que refuerce las actitudes éticas. Los gerentes
y los ejecutivos de todos los niveles podran tomar muchas acciones para influir en
la cultura organizacional. A su vez, esta cultura tendra importante influencia en el
comportamiento ético en la organizacion (Slocum, SF, pags. 55-57).

En un mundo organizacional caracterizado por recortes, expectativas de creciente

productividad por parte de la mano de obra y una dura competencia en el mercado, no

es del todo sorprendente que muchos empleados se sientan presionados a hacer trabajo

rapido y mal hecho, violar las reglas e involucrarse en otras practicas dudosas.
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Los miembros de las organizaciones enfrentan cada vez mas dilemas éticos,
situaciones en las que se requiere que definan lo que es una conducta buena y una mala.

Los administradores y sus organizaciones han reaccionado ante este problema
desde varias direcciones. Escriben y distribuyen cédigos de ética para orientar a los
empleados con respecto a dilemas éticos. Ofrecen seminarios, talleres y programas
similares de capacitacion para tratar de mejorar el comportamiento ético. Contratan
asesores internos a los que se puede recurrir, en muchos casos de manera anénima,
para que proporcionen auxilio en temas éticos. Y han creado mecanismos de proteccion
para empleados que revelan practicas internas poco éticas.

El administrador de hoy necesita crear un clima saludable desde el punto de vista
ético para sus empleados, en el que éstos puedan hacer su trabajo en forma productiva
y confrontar un grado minimo de ambigledad respecto de lo que constituyen
comportamientos correctos e incorrectos (Robbins, SF, pags. 19-20).

Poco a poco, la mentalidad empresarial y las politicas de responsabilidad social
corporativa han ido avanzando conjuntamente hacia la promocién de codigos de
conducta éticos que buscan una cultura empresarial mas solidaria y humana. De forma
gue fomentar los valores éticos entre los trabajadores, se esth empezando a entender
como fuente potencial de riqueza, ya que las sinergias y mejoras en este campo, estan
dando lugar a una mayor optimizacién y mejores beneficios econémicos.

En la actualidad, la ética de la empresa se esta convirtiendo en un activo necesario
e indiscutible y las empresas, bien sea por obligacién o por conviccion, estan poniendo
en marcha acciones vinculadas a promover una cultura mas solidaria y justa.

Crear un entorno de trabajo agradable y que sea capaz de fomentar en los
trabajadores unos valores de cooperacion, positivismo y compafierismo, es fundamental
para el buen funcionamiento y crecimiento de una empresa. Entre las ventajas que
aportaria estarian:

1. Cuando los empleados se sienten valorados e integrados en el trabajo estaran
felices, irdn cada dia con energias renovadas e interés por conseguir mejoras para

su compafia, sintiéndose identificados con su éxito.
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Esta satisfaccion se traduce en una mayor productividad y rendimiento y
en un trabajo mas eficiente y creativo, ya que no tendran otras preocupaciones
gue le impidan la maxima atencion y dedicacion.

2. Los trabajadores satisfechos con sus trabajos tienen una vision positiva de estos,
ademas de ser mucho mas eficientes, estaran mucho mas motivados, lo que se
traduce en menos absentismo o rotaciones.

3. En los puestos de cara al publico ademas, la importancia de mantener un buen
ambiente laboral resulta fundamental para no perder clientes o atraer otros
nuevos, ya que un empleado motivado y feliz serad capaz de comportarse de una
forma mucho mas atenta, dinamica y agradable con los clientes, lo que repercutira
positivamente en las ventas (Gomez, 2015). Pérr. 3-8.

La ética empresarial es el estudio de como una empresa debe actuar frente a
dilemas éticos y situaciones controvertidas. Esto puede incluir una serie de situaciones
diferentes, que incluyen como se rige una empresa, cOmo se negocian las acciones, el
papel de una empresa en cuestiones sociales y mas.

La ética empresarial es un campo amplio porque hay muchos temas diferentes
gue estan bajo su paraguas. Se puede estudiar desde una variedad de angulos
diferentes, ya sea filoséfica, cientifica o legalmente. Sin embargo, la ley juega el papel
més importante en influir en la ética empresarial con diferencia.

Muchas empresas aprovechan la ética empresarial no solo para mantenerse
limpias desde una perspectiva legal, sino también para impulsar su imagen publica.
Infunde y garantiza la confianza entre los consumidores y las empresas que los atienden
(Grupo Artico34, 2022). Parr. 3-5.



27

Capitulo dos: Como lograr un cambio cultural

El cambio cultural, es la tarea mas dificil a encarar en una organizacion, tanto por parte
de sus lideres como de los consultores. Este cambio suele condicionar las demas
modificaciones organizacionales debido, por una parte, a la presencia de factores
resistentes propios del modelo cultural que no quiere desaparecer y por otra porque
funciona como impulsor de cambios propios del nuevo modelo cultural (Fincowsky,
Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pag. 380).

El cambio de cultura organizacional es critico en una empresa, pues desarrolla la
base para nuevas formas de trabajo, que pueden venir desde las tendencias globales,
internas o incluso, imposiciones del medio externo.

En ese sentido, el cambio de cultura organizacional, es el proceso que ocurre
cuando las organizaciones hacen una transicion de su estado actual a algun estado

futuro deseado (latam.university, S.F).Pérr. 3-7.

2.1. Cambio cultural en el ambito de las organizaciones

Los procesos de cambio de la cultura organizacional implican la definicion de la cultura
ideal o deseada desde los valores compartidos por los miembros de la organizacion y
hacer un diagndstico de la existente. Seguir con una cultura obsoleta que guia conductas
gue no aportan, no inspiran e incluso restan, se corresponde con decidir mantenerse en
la estabilidad de los automatismos. Las empresas no se dividen en ideales y no ideales
sino en aquellas que ignoran sus conductas y las que conociéndolas, las tienen en cuenta
para realizar las correspondientes acciones correctivas.

Los facilitadores del cambio en el desarrollo organizacional conceden poco valor
a conceptos de tipo poder, control, coaccion vy, por el contrario, enfatizan valores basicos
como el respeto por las personas. Se considera que las personas son responsables,
conscientes y comprometidas y que por ello, deben recibir un trato de reconocimiento y

respeto.



28

La organizacion sana ofrece confianza y apoyo con un clima de apertura, de
consenso, comparte y escuchan las opiniones, por lo tanto, todo el mundo participa.
Cuanta mas participacion tengan en las decisiones de un cambio organizacional las
personas que se veran afectadas por él, mayor sera su compromiso para poner en
practica esas decisiones.

Asimismo, estas organizaciones se enfrentan abiertamente a los problemas y a
los conflictos reconociendo que no lo hace todo bien, con lo que estaran en condiciones
de entender las exigencias de la mejora continua como la principal competencia clave
(Borras, 2016). Parr. 1-2.

Generalmente, los directivos estan preocupados por cdmo enfrentar el cambio,
cualquiera sea la actividad de su organizacién. Desde pequefios a grandes cambios,
todo debe ser contemplado y atendido. Independientemente de los vaivenes politicos de
cada pais o de las diferentes situaciones internacionales, cualquiera sea la actividad que
se realice, las organizaciones se ven afectadas, de un modo u otro, por lo que pasa fuera
de ellas.

Dentro de la problemética del cambio debe agregarse el que surge por decisiones
de la propia organizacion. Como puede apreciarse, la situacion es compleja. En el mundo
se viven épocas de cambio; no importa si cada uno a nivel individual esta de acuerdo o
no con ellos, los cambios existen y todos sin excepcion deben adaptar sus estrategias
empresariales de un modo u otro.

El cambio cultural, el cambio en relacién con el comportamiento organizacional,
puede ser algo pensado y deseado o, por el contrario, puede ser la consecuencia de un
cambio de otra indole que implique cambio cultural. Los cambios pueden derivar de
situaciones positivas, 0 problemas internos: entre sectores, situaciones conflictivas
diversas, resultados negativos de mediciones de clima organizacional, etc.

Por ultimo, el cambio cultural puede surgir como una necesidad frente a
situaciones comerciales, de imagen, de marca, etc. En estas circunstancias, sera
sumamente aconsejable recoger la opinion sobre ciertos temas tanto de clientes como

proveedores, ademas de evaluar la cultura interna.
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Este cambio cultural necesario para el efectivo cambio de comportamientos de los
diversos actores involucrados, no es sencillo de realizar y la mayoria de las veces se
encara de manera equivocada. Por lo tanto, a la dificultad real del tema se le suma un
enfoque erréneo para su solucion.

Acciones sobre la cultura. Medir la cultura actual y analizarla, definir la cultura que
se desea alcanzar. Sobre los métodos para medir la cultura, casi todos coincidieron en
que la herramienta més adecuada seria una encuesta de clima o de satisfaccion laboral.

Podriamos agregar otros instrumentos de medicibn, como cuestionarios
personalizados y la observacién por parte de especialistas de ciertos emergentes
culturales, luego debe implementarse un plan de aprendizaje, con algunas variantes mas
0 menos interesantes. Se sugiri6 comenzar por campafas divulgacion de la nueva
cultura (incluyendo aqui cambios en los simbolos de la organizacién, como logos y lemas
institucionales); obsequiar premios a los departamentos o areas que se adapten mas
rapidamente (Alles, 2007, pags. 468-475).

2.2. Cambio cultural como consecuencia de fusiones y compra-venta de empresas

y su relacion con los modelos de gestién por competencia

La metodologia de gestion por competencias es un vehiculo para lograr el cambio
cultural. En materia de fusiones, adquisiciones y otras situaciones derivadas del mundo
de los negocios, se debe analizar, preguntarse y responder si se desea lograr un cambio
cultural. En ese caso, se debe analizar el modelo de competencias vigente y su
representatividad frente al cambio cultural que se desea lograr.

Fusiones de empresas, la utilizaremos para definir el caso en que dos empresas
se unen para conformar una nueva. Por ejemplo: la empresa A se fusiona con B para
juntas conformar una nueva empresa (C). En este supuesto, ninguna tiene “superioridad”
sobre la otra. Surge una nueva empresa.

Surge una nueva cultura, que se irdA modelando de a poco: la cultura de la empresa

C. Los procesos para su creacion pueden durar meses o afios.
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No alcanza con definir los simbolos de la nueva cultura, debe construirse a través
de lograr un comportamiento organizacional que la represente. Ver figura 1.3. Modelo de

gestién por competencia con fusiones de compra-venta de las organizaciones.

Figura. Modelo de gestion por competencia con fusiones de compra-venta de las

organizaciones.

Como relacionar el modelo de gestion por
competencia con las fusiones de empresas

Empresa A Empresa B
A'y B se fusionan y surge la empresa C

Empresa C

De acuerdo a la vision, mision y planes estratégicos
de la nueva empresa ( C ) se define un nuevo
modelo de competencia

Figura 1.3. Fuente. (Alles, 2007, pag. 375).

Adquisiciones de empresas, define aquellos casos en que una empresa compra a
otra. Por extensiéon, podria relacionarse con fusiones, cuando una empresa tiene
supremacia cultural sobre la otra. Ejemplo: la empresa A adquiere a B. En este supuesto,
la cultura que se desea conservar es la de la empresa A (adquirente).

En el caso de las adquisiciones, la tarea es mas sencilla, dado que se parte del
modelo de la empresa adquirente. Si el tipo de actividad de ambas empresas es similar
las competencias del modelo seran las mismas.

En este caso solo se deberan determinar las brechas de los nuevos empleados y
comenzar las acciones de desarrollo de competencia. Si se diese el caso que los rubros
de negocios de una y otra empresa fuesen totalmente diferentes se debera revisar el

modelo de competencias.
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La situaciéon mas frecuente que se presenta, en este supuesto, es que se utilicen
las mismas competencias cardinales y se definan las competencias especificas que el
negocio requiera en particular (Alles, 2007, pags. 483-485).

Las fusiones y adquisiciones son oportunidades de negocio prometedoras; sin
embargo, los ejecutivos a menudo subestiman el reto de unir de manera exitosa ambas
culturas organizacionales. Tal es asi que, segun una encuesta elaborada por Bain, el
culture clash (choque cultural) es la principal razén por la que una fusion no logra tener
éxito.

Para enfrentar un cambio cultural de manera exitosa durante una fusion o
adquisicién, se deben seguir los siguientes consejos:

1. Analizar las diferencias culturales antes de la fusion.

2. Escuchar a los empleados.

3. Empezar por una o dos iniciativas de cambio cultural.

4. Crear una linea de vision clara para el negocio (Conexion ESAN, 2022). Parr.1-

15.

El éxito de una operacion de fusiébn o de compra estard muy ligada a la correcta
estructuracién de la oportunidad, teniendo en cuenta multitud de factores, tales como los
recursos de las empresas, las restricciones legales y regulatorias, el entorno
macroeconomico, etc. Resulta crucial analizar la posicion competitiva del comprador y la
empresa obijetivo, realizando una valoracion objetiva de la operacion, lo que a menudo
requiere el asesoramiento de especialistas en F&A, y contando con agilidad en la
negociacion.

Se deben identificar y analizar las sinergias que se derivaran de la operacion y
prestar atencion a los perfiles de organizacion y cultura empresariales de ambas
empresas, ya que la integracion de ambas puede resultar dificil si son contrarias en
muchos aspectos.

A medio plazo, el éxito dependera del tamafio y alcance global de la empresa, de
la capacidad y grado de realismo del gestor y de cdmo se integren las empresas sin
repercutir en el trabajo del dia a dia. Sin embargo, atender a todos estos argumentos es

una condicion necesaria pero no suficiente de éxito.
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Por otro lado, el fracaso de una F&A puede deberse a factores tan dispares como
los siguientes. Antes incluso de que la operacion tenga lugar, algunos comportamientos
aumentan la probabilidad de fracaso.

Esto puede suceder como consecuencia de una insuficiente investigacion de la
empresa a adquirir-fusionar o de no entender suficientemente el negocio de la empresa
comprada-adherida o porque el motivo que promovié la operacion no se basaba en
alcanzar sinergias, sino en aprovechar el efectivo de la empresa, en imitar a otras

empresas, en no quedarse atras o en perseguir intereses personales (Gonzalez, 2007,

pag. 9).

2.3. La metodologia de la gestion por competencia de Martha Alles capital humano

Conocer muchos modelos diferentes, ademas de los propios, brinda un panorama muy
amplio. La riqueza del conocimiento en materia de competencias se obtiene no sélo por
conocer buenos métodos de trabajo, sino también aquellos que no han sido
satisfactorios. Se aprende mucho al observar qué procesos no han dado resultado. Si
bien un dicho popular dice que el hombre es el Unico animal que se tropieza dos veces
con la misma piedra, en la actividad profesional tratamos que esto no ocurra.

El término competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad,
devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de
trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o
mercados distintos.

Las competencias difieren segun la especialidad y el nivel de los colaboradores
dentro de la organizacion. Hemos dicho que, en ocasiones, una misma competencia,
como por ejemplo liderazgo, puede ser requerida para jovenes profesionales y, al mismo
tiempo, para los maximos ejecutivos, pero tener diferente importancia (grado requerido)
entre ambos niveles. También puede ocurrir con capacidad de aprendizaje, por ejemplo:
gue la competencia sea definida como requerida para niveles iniciales y no incluirse en

los niveles de direccion.
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Para definir un modelo de competencias se parte, en todos los casos, de la

informacion estratégica de la organizacion: su mision y vision, y todo el material

disponible con relacion a la estrategia.

Este punto de partida puede darse a partir de la informacién disponible o bien

redefiniendo todos estos aspectos, para asegurarse que se trabajara en funcién de

informacion actualizada.

El paso siguiente seré involucrar a los directivos de la organizacion en la definicion

del modelo de competencias. Las competencias, definidas en funcion de la estrategia de

cada organizacion, se clasifican en:

1.

Competencias cardinales: aquellas que deberan poseer todos los integrantes de
la organizacion.

Competencias especificas: para ciertos colectivos de personas, con un corte
vertical, por area y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones. En
general se combinan ambos colectivos.

Los pasos necesarios para implantar un sistema de gestion por competencias son:
Definicion (o revision) de la visién y mision de la organizacion.

Definicibn de competencias, tanto cardinales como especificas, con la
participacion de la maxima direccion de la organizacion.

Confeccién de los documentos necesarios: diccionarios de competencias y
comportamientos.

Asignacion de competencias y grados o niveles a los diferentes puestos de la
organizacion.

Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y las
gue poseen los integrantes de la organizacion.

Disefio de los procesos o0 subsistemas de recursos humanos por competencias:
seleccién, desempefio y desarrollo son los tres pilares importantes de la
metodologia.

En sintesis, cuando se implanta un programa integral o modelo de gestion de

recursos humanos por competencias éste afecta o se relaciona con los distintos

subsistemas de recursos humanos (Alles, 2007, pags. 489-499).
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2.4.Un modelo de competencia paraunaorganizacion con un liderazgo fuerte (baja

delegacion)

La definicion de liderazgo del modelo de competencias se prepar6 a medida de la
organizacion. En otras ocasiones, las denominadas empresas de liderazgo fuerte
muestran una mezcla de los dos modelos, autocratico y de custodia.

¢Por qué decimos que se trata de una mezcla? Porque generan, por ejemplo,
dependencia de la organizacibn como consecuencia del disefio de sus subsistemas de
recursos humanos.

Un modelo de competencias para una organizacion de estilo autocratico hara
énfasis en un liderazgo (para sus managers) alineado a los objetivos, en el compromiso
y la orientacion a resultados. En otro tipo de conduccion se podran utilizar estas u otras
competencias, y las definiciones podran ser diferentes.

Es muy importante tener en cuenta que entre los estilos de conduccién “no hay
buenos y malos”. Cada organizacién debe adoptar el que crea conveniente y adecuado.

En cualquier caso, puede (y debe) cuidar sus recursos humanos, la calidad de
vida de sus colaboradores, la adecuacion persona-puesto, etc. Y tener mas o menos
delegacion, lo que dependera de cada caso.

1. Compromiso.
Orientacion a resultados.
Trabajo en equipo.
Colaboracion.
Orientacion al cliente interno y externo.
Etica.
Integridad.

Sencillez.

© © N o g s~ w D

Capacidad de planificacion y organizacion.
10.Comunicacion (Alles, 2007, pags. 505-507).
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2.5. Un modelo de competencia para una organizacion con un liderazgo

participativo

Un modelo de competencias para una organizacion con liderazgo participativo quiza
defina algunos conceptos similares a los que se aplican en una organizacion con un
liderazgo mas autocratico, ya que igualmente hara énfasis en un liderazgo alineado a los
objetivos, en compromiso y orientacion a resultados, pero se orientara con fuerza al
empowerment y la autonomia.

De todos modos se podria decir que algunos conceptos tienen mas relacion con
este tipo de liderazgo:

1. Pensamiento estratégico / Vision de negocios.

Iniciativa.
Innovacion.
Compromiso con la rentabilidad y el crecimiento sostenido.
Empowerment o conduccion de personas con delegacion.

Creatividad aplicada a la tarea.

A A T I

Influencia y negociacion (Alles, 2007, pags. 508-509).

La administracion participativa es una forma de liderazgo y de conducta de los
individuos y de los equipos que aumentar su compromiso y su contribuciéon a la
innovacion y el progreso de los resultados de la empresa.

En armonia con los objetivos de la empresa, se basa en tener en cuenta las
expectativas y aspiraciones de los empleados.

La administracion participativa es aplicar las relaciones humanas dentro de la
empresa. El lider consultard con sus empleados, discutir el problema con ellos para
tomar luego una decision en comun.

Este tipo de gestion, por lo tanto, abogd por la comunicacién, el didlogo y la
delegacion de poder. De ello se deduce el nacimiento de una verdadera cultura
corporativa (Delpierre, 2009, pag. 44).



36

2.6. Un modelo de competencia para una organizacion con un liderazgo colegiado

(empresas del conocimiento)

Como ya se ha dicho, los estilos de liderazgo suelen combinarse, no siempre se verifican
de manera neta, por lo cual es posible encontrar organizaciones o sucursales en algunos
paises manejadas de otra forma o con estilos mdultiples.

El estilo denominado “colegiado” suele darse en organizaciones con muchos
socios, como por ejemplo los estudios profesionales.

En estos casos, los socios deben alcanzar objetivos y son evaluados en su
desempeiio (la fijacion de objetivos y su evaluacion es menos frecuente en el caso del
duefio o socio de una empresa que detenta el capital de la misma).

items que usualmente componen la evaluacion de los socios:

1. Rentabilidad.
2. Satisfaccion de los clientes.
3. Calidad de los servicios prestados.
4. Satisfaccion de los empleados.
A su vez se evalGan sus propias competencias, algunas de las mas usuales son:
1. Compromiso.
2. Habilidades de comunicacion.
3. Cosmopolitismo.
4. Creatividad.
5. Iniciativa.
6. Tenacidad.
7. Adaptabilidad.
8. Desarrollo de personas (seleccién y desarrollo para ser los mejores del mercado).
9. Habilidades intelectuales (razonamiento, resolucion de problemas, capacidad

para la toma de decisiones) (Alles, 2007, pags. 509-510).
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2.7. El rol del gerente de recursos humanos en la implantacién de gestion por

competencias

Seré desde estas cinco perspectivas que se analizara el rol del responsable de recursos
humanos en relacion con el modelo de gestion por competencias y el cambio cultural.

1. Estrategia. Un modelo de competencias debe estar disefiado en funcién de la
estrategia organizacional (mision, vision, etc.). Por lo tanto, el responsable de
recursos humanos debera conocer profundamente estos conceptos para velar por
gue el modelo represente la estrategia de la organizacion. La organizacion debera
percibir que el responsable de RRHH es un aliado estratégico de la maxima
conduccién y que los procesos de recursos humanos que se llevan a cabo
responden a las necesidades estratégicas de la organizacion. Esta misma
conviccion debera tener el responsable de RRHH respecto de su propio rol.

2. Manejo experto. Un responsable de recursos humanos debe ser en todos los
casos un experto en las nuevas tendencias de management. Esto no significa que
debe saber todo lo relativo a ellas, sino saber en qué consisten y, especialmente,
comprender su utilizacion y beneficios, a fin de saber cuando y para qué es
conveniente usar cada una.

3. Desarrollo del talento. Cuando la adecuacién persona-puesto no es la esperada,
0 cuando se apunta al crecimiento de las personas para que ocupen posiciones
de mayor nivel o para que evolucionen en el puesto de trabajo actual, se encaran
programas para el desarrollo del talento.

Esta expresion no debe asociarse so6lo a ciertas posiciones de la
organizacion; por el contrario, puede aplicarse a cada uno de los puestos, ya que
en todos ellos hace falta talento para desempefarse con éxito. Como ya se
expresa, pensamos que las personas que integran una organizacion son adultos
gue deben valerse por si mismos. Asimismo, las organizaciones deben
contemplar el balance familia-trabajo entre sus colaboradores.

4. El cuidado de las personas siempre es beneficioso para todos, para el empleador
y para los empleados. La correcta ubicacion de las personas en aquellos puestos

para los que estan mas capacitados siempre sera en beneficio de ambas partes.
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En la actualidad todo el mundo dice: “Lo mas importante que tenemos en
la organizacion es nuestro personal”’. Lamentablemente, este pensamiento no
siempre se corrobora en los hechos. El gerente de recursos humanos o capital
humano deberd transitar por un delicado equilibrio, velando por que la
organizacion alcance la estrategia y cuidando a las personas, en una relacion
ganar-ganar. Como lograr un cambio cultural en las personas que ocupan un
puesto de trabajo para el cual estan preparadas y motivadas, que coincide con
sus gustos y preferencias, lo cual es bueno para la empresa y para el colaborador.

5. Principios éticos. Un director de recursos humanos, asi como cualquier integrante
del a&rea, debe demostrar comportamientos éticos.

Al mismo tiempo, y de suma relevancia, serd el responsable por el disefio de
métodos de trabajo organizacionales en relacion con las personas que contemplen
principios éticos. En los ultimos afios ha quedado demostrado que la falta de ética ha
traido todo tipo de consecuencias no deseables, llevando a la quiebra a empresas que
en apariencia, eran muy sélidas. La ética no es sélo un valor moral, es ademas una
variable de supervivencia organizacional (Alles, 2007, pags. 511-514).

De igual modo, el modelo de competencias surge como una nueva modalidad de
gestion, cuyo principal objetivo es asegurar que las personas asignadas a las distintas
actividades sean las mas idoneas para una funcion determinada.

Dentro de la gestion integrada de los recursos humanos, la gestién por
competencias se presenta como un gran marco de actuacion que engloba los principales
procesos y politicas de gestion de personal. Asi pues, puede verse aplicada en las
siguientes areas:

1. Seleccion.

2. Formacién y desarrollo.

3. Planes de carreray sucesion.

4. Politica retributiva (Barcelo, 2017). Parr. 3-7.
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Capitulo tres: Fundamentos del comportamiento individual

La diferencia entre un individuo y otro depende del fundamento del comportamiento

individual que mantenga cada uno. Estos son:

1.

Actitudes: Consiste en ser la forma de responder ante un determinado suceso. Lo
prudente es encontrar personas calmadas, que respondan de forma tranquila y
responsable ante incluso las peores circunstancias.

Autoestima: Es importante tratar de ubicar personas que posean una autoestima
alta, ya que estas mismas estaran predispuestas a desarrollar un comportamiento
social aceptado por el grupo y hacer uso de la asertividad.

Gustos: Para mejorar la productividad, junto con la felicidad de los empleados, es
meritorio tratar de ubicar a cada uno en tareas que ellos disfruten.

Habilidades: Se refiere a la habilidad de cada empleado junto con el valor que
aporta a la empresa. Es importante tener en cuenta que en muchas ocasiones se
le da el puesto de trabajo a alguien que no lo vale, lo prudente es captar
esencialmente las habilidades que la organizacion necesita, no mas.

Motivacién: Identificar exactamente qué es lo que quiere cada uno de los
empleados y darselo, en el momento justo, significara una alza de su motivacion
la cual potenciara increiblemente su productividad y lealtad hacia la organizacién
(GeneratePress., 2022). Parr. 18-24.

3.1. Caracteristicas biograficas

(Amorés, 2007) Se refiere a caracteristicas personales que son objetivas y cuya

obtencidn es facil a través de los registros de personal (Pag. 27).

Stephen Robbins distingue cinco caracteristicas biograficas presentes en el

individuo dentro del entorno organizacional. Ver figura 3.4. Division de Caracteristicas

biograficas.
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Figura. Division de Caracteristicas biograficas.
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Figura 3.4. Fuente (Fundamento del Comportamiento Individual, SF, pag. 5).

3.1.1. Laedad

Es probable que la relacion entre la edad y el desempefio en el puesto sea un asunto de
creciente importancia durante el siguiente decenio, por lo menos por tres razones.
Primero, existe la creencia ampliamente extendida de que el desempefio en el puesto
declina a medida que se avanza en edad. Independientemente de que eso sea verdad o
no, mucha gente lo cree y se comporta de acuerdo con ello. La segunda es la realidad
de que la fuerza de trabajo esta envejeciendo. La tercera razon es la reciente legislacion
estadounidense que, para todo fin y propoésito, elimina la jubilacion obligatoria. La
mayoria de los trabajadores de hoy en dia no tienen que jubilarse a los 70 afos.

A medida que una persona envejece, es menos probable que renuncie al empleo.
Esa es la abrumadora conclusiéon basada en las relaciones de rotacion-edad. Por
supuesto, esta conclusién no es totalmente sorpresiva. Cuando los trabajadores son de
mayor edad, tienen menos oportunidades de encontrar empleo.

Ademas, es menos probable que un trabajador de edad avanzada renuncie,
porque su mayor duracién en el puesto le proporcionard mejores salarios por hora,
vacaciones pagadas mas largas y prestaciones de pension mas atractivas. La relacion

edad-ausentismo.
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Por lo general, los empleados mayores tienen menores porcentajes de faltas
evitables que los trabajadores mas jovenes. Sin embargo, tienen porcentajes mas
elevados de ausencias inevitables. Probablemente esto se deba a las condiciones de
salud menos buenas que se asocian con el envejecimiento, y a los periodos de
recuperacion mas largos que necesitan los trabajadores mayores cuando se lesionan.

Una amplia revision reciente de la investigacion encontr6 que la edad y el
desempefio en el puesto no estaban relacionados. Aln mas, esto parece ser verdad para
casi todos los tipos de puestos, profesionales y no profesionales.

La conclusion natural es que las demandas de gran parte de los trabajos, incluso
aquellos con estrictos requisitos de habilidades manuales, no llegan al extremo de
causar, por razones de la edad, una disminucion en las habilidades fisicas tan fuerte que
tenga un efecto sobre la productividad; y si hay alguna reduccion debida a la edad, queda
compensada por la ventaja de la experiencia.

La relacion entre la edad y la satisfaccidbn en el puesto. A este respecto, la
evidencia es mixta. La mayor parte de los estudios indican una asociacién positiva entre
edad y satisfaccion, por lo menos hasta los 60 afios. No obstante, otros estudios han
encontrado una relacién en forma de U. Varias explicaciones podrian aclarar estos
resultados, siendo la mas plausible la que nos dice que estos estudios entremezclan
empleados profesionales y no profesionales. Cuando se separan los dos tipos, la
satisfaccion tiende a incrementarse continuamente entre los profesionales a medida que
envejecen, en tanto que declina entre los no profesionales durante la mediana edad y
luego vuelve a elevarse en los afios finales.

Se supone frecuentemente que las habilidades de los individuos en particular la
rapidez, la agilidad, la fuerza y la coordinacién disminuyen con el curso del tiempo, y que
el aburrimiento prolongado y la falta de estimulo intelectual son factores que contribuyen
a una menor productividad.

Sin embargo, la evidencia contradice estas creencias y supuestos (Robbins, SF,
pags. 96-97).

(Amorés, 2007) Y por ultimo en la relacién edad-productividad, se piensa que la
persona mayor posee menor rendimiento, esto es relativo porque pueden poseer mayor

productividad en determinadas areas que la que posee una persona joven (pag. 28).
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3.1.2. Sexo

Entre hombres y mujeres existen pocas, si es que hay, diferencias que afecten su
rendimiento en el trabajo, en todos los demés aspectos como habilidades en solucionar
problemas, motivacion, sociabilidad, direccion competitiva, entre otras, no se observan
diferencias; de igual forma no existe ningun tipo de evidencia que indique que el género
de un trabajador afecte la satisfaccion en el trabajo. En lo que se puede encontrar
diferencias, pero muy pequefias, es en que las mujeres se encuentran mas dispuestas a
estar de acuerdo con la autoridad y que los hombres son mas audaces y poseen mas
expectativas de éxito.

Un tema en que se puede decir que difieren hombres y mujeres se presenta en el
caso en gue las mujeres posean nifios pequefios en casa, pues puede que prefieran
trabajar medio tiempo o buscaran trabajos con horarios flexibles o en todo caso buscaran
trabajar a través de la distancia manteniendo comunicacion permanente por red o via
electronica. En cuanto al género-ausentismo, las mujeres poseen una tasa de
ausentismo mayor que la de los hombres, esto sucede muchas veces porque al poseer
ella generalmente, la responsabilidad de la casa y la familia, al presentarse problemas
con sus hijos o al tener otra emergencia en ella, ha sido ella la que tradicionalmente falta
al trabajo, aunque actualmente una gran proporcién de hombres esta interesado por el
cuidado y educacion de sus hijos como las mujeres.

En referencia al género-rotacion, mientras que algunos han encontrado que las
mujeres tienen mayores tasas de rotacion, otros en cambio no, por lo que no se puede
llegar a una conclusion (Amorgs, 2007, pag. 28).

Es importante sefalar que estas concepciones acerca del hombre y la mujer han
ido variando con el transcurso del tiempo, y hoy en dia es cada vez mas frecuente
encontrar en las organizaciones mujeres ocupando cargos que antes se consideraban
exclusivamente masculinos.

De alguna manera, roles que hasta hace poco eran desempefados solo por
mujeres como las tareas domésticas y la crianza y educacion de los hijos en la actualidad

también son desempefiadas por muchos hombres.
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Si bien se va produciendo un paulatino aumento de la incorporacién de mujeres al
mercado laboral, en casi todos los casos se les ofrece posiciones menos favorables, con
trabajos poco valorados, rutinarios y peor remunerados; ademas de que la mayoria de
ellas devengan sueldos mas bajos aunque desempefien el mismo cargo que Sus

contrapartes masculinas (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pags. 32-33).

3.1.3. Estado civil

No existen suficientes estudios para llegar a alguna conclusién acerca del efecto del
estado civil sobre la productividad. Pero la investigacidon consistente indica que los
empleados casados tienen menos ausencias, presentan menos rotacion y estan mas
satisfechos con sus puestos que sus compaferos solteros.

El matrimonio impone mayores responsabilidades, que pueden hacer que un
trabajo estable cobre mayor valor e importancia. Pero no queda clara la cuestion de la
causalidad. Bien podria ser que es mas probable que los empleados dedicados vy
satisfechos estén casados (Robbins, SF, pag. 96).

En general, los hombres tienen tasas de participacién en la poblacion activa mas
altas que las mujeres, pero esta diferencia de género se agrava en el caso de las
personas casadas. En los 107 paises sobre los que se dispone de datos, la tasa de
actividad en la primera edad es mayor para los hombres casados que para las mujeres
casadas. La brecha de género en la participacién de la poblacién activa es mayor entre
los casados que entre los solteros en todos los paises con datos, excepto en uno (Rosina,
2020). Parr. 7.

3.2. Namero de dependientes

Hay una evidencia importante que indica que el numero de hijos que tiene un empleado
esta relacionado positivamente con el ausentismo, especialmente entre las mujeres. De
manera similar, la evidencia parece indicar una relacion positiva entre el nimero de

dependientes y la satisfaccién con el puesto.
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En contraste, los estudios relacionados con el nimero de dependientes y la
rotacion presentan resultados mixtos. Algunos indican que los hijos aumentan la rotacion;
otros muestran que la disminuyen.

En este momento, la evidencia respecto de la rotacion es demasiado
contradictoria como para que nos permita llegar a alguna conclusion (Robbins, SF, pags.
97-98).

3.3. Antiguedad en el puesto

Se refiere al tiempo que se haya trabajado en un empleo en especifico. En cuanto a la
relaciéon antigiiedad-productividad, se puede decir que existe una relacioén positiva entre
ambos; puede considerarse como un buen pronosticador la experiencia laboral. En el
caso de la relacion antigledad-ausentismo, se encuentran negativamente asociados. Se
puede considerar a la antigiedad como una variable explicativa del ausentismo. Casi lo
mismo ocurre con la relaciéon antigiiedad-rotacién, en el que se puede considerar a la
antigiedad como una variable explicativa de la rotaciéon. Se encuentran negativamente
asociadas.

Los estudios demuestran que la antigliedad que un trabajador tuvo en un empleo
anterior pronostica la rotacion futura del mismo. En referencia a la relacion existente entre
antigliedad-satisfaccion, se encuentran positivamente asociadas, la antigledad puede
considerarse un pronosticador sélido y estable de la satisfaccion en el trabajo que la edad
cronologica (Amorés, 2007, pag. 29).

En realidad, en términos tanto de la frecuencia de las ausencias como del total
de dias laborales perdidos, la antigiiedad es la variable explicativa més importante. La
antigliledad también es una variable poderosa para explicar la rotacion.

Entre mas tiempo lleve una persona en cierto trabajo, menos probable es que
renuncie. Ademas, concuerda con las investigaciones que sugieren que el
comportamiento pasado es el mejor indice de prondstico del comportamiento futuro
(Robbins, Stephen Y Judge, Timothy , 2009, pag. 52).
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3.4. Habilidad

El solo hecho de que no seamos todos iguales en habilidades, no quiere decir que
algunos individuos sean inherentemente inferiores a otros. Lo que estamos reconociendo
es gue todos tenemos fortalezas y debilidades en términos de las habilidades, que nos
hacen relativamente superiores o inferiores a otros en el desempefio de ciertas tareas o
actividades.

¢, Qué significa habilidad? De acuerdo con nuestro uso del término, la habilidad se
refiere a la capacidad de un individuo para desarrollar las diversas tareas de un puesto.

Es una evaluacion actualizada de lo que uno puede hacer. Las habilidades
globales de un individuo en esencia estdn compuestas de dos conjuntos de factores:
habilidades intelectuales y fisicas, ver figura 3.5. Determinantes del rendimiento personal
(Robbins, SF, pag. 99).

Figura. Determinantes del rendimiento personal.

Y

Esfuerzo personal »>

Destreza

Figura 3.5. Fuente. (Fundamento del Comportamiento Individual, SF, pag. 8).
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3.4.1. Habilidades intelectuales

Son aquellas que se necesitan en la realizacion de actividades mentales. Los test de
Coeficiente intelectual (Cl), los test de admision, los test de admision para el postgrado
en negocios, estan diseflados para asegurarse de la habilidad intelectual de los

individuos.
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Las dimensiones de la actividad intelectual son:

1. La aptitud numérica: Habilidad para la velocidad y la precision numérica.

2. La comprension verbal: Habilidad para comprender lo que se lee o0 se oye y la
relacion entre las palabras.

3. La velocidad perceptual: Habilidad para identificar las similitudes y las diferencias
gue se pueden ver rapidamente y con precision.

4. El razonamiento inductivo: Habilidad de identificar la secuencia légica de un
problema en un problema y luego resolverlo.

5. El razonamiento deductivo: Habilidad para usar la l6gica y evaluar las implicancias
de un argumento.

6. La visualizacion espacial: Habilidad de imaginar la manera en que veria un objeto
al cambiar de posicion en el espacio.

7. Lamemoria: Habilidad de retener y recordar experiencias pasadas (Amoros, 2007,

pags. 30-31).

Para decirlo en forma general, mientras mayores sean las exigencias de
procesamiento de informacién en un puesto, mas se requerira de la inteligencia general
y las habilidades verbales para desarrollar con éxito ese puesto. Desde luego, un IQ alto
no es prerrequisito para todos los puestos. De hecho, para muchos puestos, aquellos en
los cuales el comportamiento del empleado es extremadamente rutinario y hay pocas o
ninguna oportunidad para ejercer la discrecionalidad, un IQ alto puede no estar
relacionado con el desempefio. Sin embargo, una revisién cuidadosa de la evidencia
muestra que las pruebas que evallan las habilidades verbales, numéricas, espaciales y
perceptuales, son elementos validos de prediccion de la eficiencia en el puesto en todos
los niveles.

De este modo, se ha encontrado que las pruebas que miden dimensiones
especificas de inteligencia son fuertes predictores del desempefio en el trabajo.

El mayor dilema que enfrentan los patrones que utilizan las pruebas de habilidad
mental para la seleccion, los ascensos, la capacitacion y las decisiones similares
relacionadas con el personal, es que pueden tener un impacto negativo sobre los grupos

raciales y étnicos (Robbins, SF, pags. 99-100).
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Cabe mencionar que, Ultimamente, se ha identificado que el coeficiente intelectual
no es suficiente para determinar el éxito que un individuo pueda tener en un puesto de
trabajo. Lo anterior se debe a que se ha descubierto otro tipo de habilidad conocida como
inteligencia emocional, la cual, en gran medida, interviene en el desempefio del individuo.

(Fundamento del Comportamiento Individual, SF, pag. 8).

3.4.2. Habilidades fisicas

En el mismo grado en que las habilidades intelectuales tienen mayor importancia en los
puestos complejos, con requisitos estrictos en el procesamiento de informacion, las
habilidades fisicas especificas cobran importancia en la realizacion de tareas que
requieren menos habilidad y estan més estandarizadas. Ver tabla 3.1. Habilidades fisicas
(Robbins, SF, pag. 100).

Tabla 3.1
Habilidades Fisicas.

Nueve habilidades fisicas basicas

Factores de fuerza
Lo Habilidad para ejercer fuerza muscular en forma repetida o

Fuerza dinamica . .

1 continua en el curso del tiempo
Habilidad para ejercer fuerza muscular utilizando los musculos

Fuerza del tronco : :
2 del tronce (especialmente los abdominales)
3 Fuerza estatico Habilidad paro ejercer fuerza contra objetos externos

) Habilidad para ejercer un maximo de energia en un
Fuerza explosiva ; .
actoexplosivo o una serie de ellos

Factores de flexibilidad
Flexibilidad de extension Habilidad para mover los musculos del tronco y la espalda
5 cuanto sea posible
5 Flexibilidad dinamica :’Teaxti)(lj“:ad para hacer movimientos rapidos ,repetidos, de

Otros factores

. . Habilidad para coordinar las acciones simultaneas de
Coordinacién corporal

7 diferentes partes del cuerpo
Eauilibri Habilidad para mantener el balance a pesar de fuerzas que
38 quilibno tiendan a sacarlo de él

. Habilidad para continuar un esfuerzo maximo que se requiere
e Vigor que sea prolongado en el curso del tiempo

Fuente. (Robbins, SF, pag. 100).
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Cuando sucede el caso que las habilidades excedan los requerimientos del
puesto, es probable que el rendimiento del trabajo sea el correcto, pero llevarian
ineficiencias organizacionales, ademas se puede presentar un declive en la satisfacciéon
del empleado, cuando el deseo que posee de aprovechar sus habilidades es fuerte y se

ve frustrado por las limitaciones del trabajo (Amordés, 2007, pag. 32).

3.4.2.1. El ajuste de la habilidad en el puesto

El comportamiento de la gente en el trabajo, hemos demostrado que los puestos tienen
distintas exigencias para la gente, y que la gente es diferente en las habilidades que
posee. Por tanto, el desempefio del empleado se realza cuando hay un ajuste adecuado
de habilidad puesto.

Las habilidades especificas intelectuales o fisicas necesarias para el desempefio
adecuado del puesto dependen de los requisitos de habilidades del mismo. Dirigir la
atencién sélo a las habilidades del empleado o a los requisitos de habilidades del puesto
pasa por alto el hecho de que el desempefio del empleado depende de la interaccién
entre ambos (Robbins, SF, pag. 100).

El ajuste adecuado de las habilidades intelectuales y fisicas de las personas, con
las habilidades que requieren los diferentes puestos de trabajo en las organizaciones, es
el principal factor que determina tanto la satisfaccion del empleado como los indices de
productividad.

Las habilidades para el puesto comprenden dos grandes grupos: aquellas
relacionadas con el uso de métodos, técnicas y equipos para resolver casos particulares
y aquellas relacionadas con el trato y conduccion del personal (Fundamento del

Comportamiento Individual, SF, pag. 11).
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3.5. Personalidad

Se refiere con esto a un grupo estable de caracteristicas y tendencias que determinan
los puntos comunes y las diferencias en el comportamiento psicolégico, refiriéndose con
esto a pensamientos, sentimientos y acciones; de personas que coinciden en el tiempo,
y no tan solo en el resultado de presiones sociales y bioldgicas del momento (Amorés,
2007, pag. 32).

Hasta principios del siglo XX, Freud consideraba que la personalidad era el
resultado de un conflicto entre el consciente y el inconsciente reprimido. Sin embargo,
hacia 1921 desarroll6 su modelo estructural del aparato psiquico, compuesto por tres
estructuras basicas que conforman la personalidad: el Ello, el Yo y el SuperYo.

Su conclusién, a partir de entonces, fue que la interaccion mutua de estas
instancias determina el comportamiento del individuo.

El Ello constituye una fuerza psiquica que no mantiene contacto directo con el
mundo exterior, se rige por el principio del placer y contiene todas las pulsiones e instintos
biolégicos sin socializar; es la parte de la personalidad que se rige por las necesidades
basicas de la vida, y busca su satisfaccion.

En contraposicion, el SuperYo surge del proceso de socializacién por medio de la
internacionalizacién de las normas y valores paternos; es la conciencia moral, el “deber
ser’ que posibilita la adaptacion al medio.

Por su parte, el Yo es una estructura situada entre el Ello y el SuperYo, y su
funcion es conciliar ambas instancias, es decir, satisfacer las necesidades emocionales
basicas (Ello), por un lado, y por otro tomar en cuenta las restricciones necesarias para
no entrar en conflicto con las normas existentes (SuperYo). En consecuencia, el Yo opera
a través del principio de realidad y cumple funciones de decision, equilibrio y control; se
encuentra ligado a la conciencia, ya que se percibe a si mismo y al mundo externo.

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
sostiene que es dindmica: cambia a lo largo del tiempo, de acuerdo con la maduracion

del individuo.
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Es importante destacar que la personalidad se forma a partir del comportamiento,
pero debemos tomar en cuenta que al mismo tiempo se manifiesta a través de la
conducta. En otras palabras, es posible conocer la personalidad de quienes nos rodean
con base en la conducta que presentan.

En sintesis, la personalidad se conforma no solo a partir de la manera en que un
individuo responde a las exigencias del entorno, sino también a sus formas de reaccionar
y relacionarse con los otros. En consecuencia, puede afirmarse que la personalidad
resulta de la confluencia de distintos factores heredados y adquiridos en la interaccion
social, sin dejar de lado las condiciones particulares de cada situacion especifica en que
tienen lugar las relaciones del individuo con sus congéneres (Fincowsky, Enrique Y
Krieger , Mario., 2012, pags. 148-149).

3.5.1. (,Qué es la personalidad?

La personalidad se compone de una serie de caracteristicas, generalmente estables, que
se forman en los individuos a partir de factores tales como la herencia, la cultura, la clase
social, las relaciones familiares y las situaciones que son parte de su vida.

Dicho de otra manera, es el conjunto de caracteristicas, rasgos, actitudes,
reacciones temperamentales, patrones de conducta, expresiones corporales, gustos,
habitos, estilos de interrelacion, preferencias sexuales, etc., que predominan en un
individuo particular. Esta serie de variables determina, en gran medida, las similitudes y
las diferencias del comportamiento entre las personas, dentro y fuera de la organizacion.
(Fundamento del Comportamiento Individual, SF, pag. 23).

(Amorés, 2007) Que la personalidad que posee un individuo cambia con el
transcurso del tiempo, a lo largo de la vida, aunque los cambios mas relevantes se dan

en la primera infancia (pag. 32).
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3.5.2. Determinantes de la personalidad

¢Era la personalidad predeterminada al nacimiento, o era resultado de la interaccion
individual con su ambiente? Es evidente que no puede haber una respuesta que se
incline por lo blanco o por lo negro. La personalidad es resultado de ambas influencias.
Ademas, hoy reconocemos un tercer factor: la situacion. En otras palabras, la
personalidad de un adulto ahora se considera, generalmente, como el resultado de
factores hereditarios y ambientales, moderada por las condiciones situacionales.

1. La herencia: El enfoque de la herencia argumenta que la explicacion ultima de la
personalidad de un individuo es la estructura molecular de sus genes, localizados
en los cromosomas. Si las caracteristicas de la personalidad fueran
completamente dictadas por la herencia, quedarian fijas en el nacimiento y
ninguna cantidad de experiencia las podria modificar.

Si uno fuera un nifio relajado y tranquilo, por ejemplo, ello seria resultado
de los genes, y no seria posible cambiar tales caracteristicas. Pero las
caracteristicas de la personalidad no estan totalmente dictadas por la herencia.

2. El ambiente: Entre los factores que ejercen presion sobre la formacién de nuestra
personalidad estan la cultura en la que somos criados, nuestro condicionamiento
temprano, las normas de nuestra familia, los amigos y grupos sociales y las otras
influencias que experimentamos.

3. La situacién: Influye en los efectos de la herencia y el ambiente sobre la
personalidad. La personalidad de un individuo, aunque en general sea estable y
consistente, si puede cambiar en diferentes situaciones. Las diferentes demandas
de las distintas situaciones dan origen a los diversos aspectos de la personalidad.
Por tanto, no debemos considerar los patrones de personalidad de manera aislada
(Robbins, SF, pags. 102-103).
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3.5.3. Caracteristicas de la personalidad

Son rasgos duraderos que describen el comportamiento de un individuo. Las mas
frecuentes son: timidez, agresividad, sumisién, pereza, ambicion, lealtad y temor.
Cuando éstas aparecen en muchas situaciones, se llaman caracteristicas de la
personalidad. Cuanto mas consistente sea una caracteristica y mas frecuentemente se
presente en diversas situaciones, mas importante sera para describir al individuo. Ver

tabla 3.2 Caracteristicas de la personalidad (Robbins, SF, pag. 104).

Tabla 3.2.

Caracteristicas de la personalidad.

1 Reservado frente a Extrovertido

2 Menos inteligente frente a Més inteligente
3 Afectado por sentimientos frentea  Emocionalmente
4 Sumiso frente a Dominante

5 Serio frente a Despreocupado
6 Utilitario frente a Meticuloso

7 Timido frentea  Arriesgado

8 Terco frente a Sensible

9 Confiado frente a Suspicaz

10  Préctico frente a Imaginativo

11 Franco frentea  Sagaz

12  Seguro de si mismo frentea  Aprensivo

13  Conservador frente a Experimentador
14  Dependiente del grupo frentea  Autosuficiente
15  Descontrolado frente a Controlado

16  Relajado frentea Tenso

Fuente. (Robbins, SF, pag. 105).

Hasta el momento se han definido ciertas caracteristicas que nos permiten
establecer las relaciones personalidad -comportamiento-desempefio, de las cuales
mencionamos para nuestros fines, las que se consideran basicas:

1. Sitio de control: Algunas personas consideran que son autbnomas y que son
duefias de su destino, por lo que se responsabilizan de los sucesos que les pasan

(internalizadores).
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Otras personas, en cambio, se ven a si mismas indefensas ante los
sucesos que les depara el destino y sienten que estan controladas por fuerzas
externas ante las cuales tienen poca o ninguna influencia. (externalizadores).

2. Autoestima: Los individuos con alto grado de autoestima o auto eficacia
organizacional, como la han denominado algunos autores, creen firmemente en
sus capacidades de desempefio.

3. Creatividad: Muchas investigaciones se han ocupado de estudiar la creatividad a
través de historias de vida, de caracteristicas personales y de pruebas que miden
el coeficiente de creatividad que expresan algunas personas (Fundamento del

Comportamiento Individual, SF, pags. 30-32).
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Capitulo cuatro: Disefio organizacional bajo una cultura organizacional y

contexto cultural

El disefio organizacional es el proceso de elegir una estructura de tareas,
responsabilidades y relaciones de autoridad dentro de las organizaciones. Se pueden
representar las conexiones entre varias divisiones o departamentos de una organizacion
en un organigrama. Las decisiones de disefio organizacional con frecuencia se
relacionan con el diagnostico de multiples factores, entre ellos la cultura, el poder, los
comportamientos politicos y el disefio de los puestos de una organizacion.

Todo disefio organizacional (con mayor descentralizacion y delegacién de
autoridad a los empleados) soluciona algunos problemas, pero al mismo tiempo crea
otros. Cada disefio organizacional presenta algunos inconvenientes, la clave radica en

seleccionar un disefio organizacional que los minimice (Echavarria, 2012).Parr.1-6.

4.1. Diseio organizacional

El disefio organizacional es el proceso de construir y adaptar continuamente la estructura
de la organizacion para que alcance sus objetivos y estrategias. La estructura representa
la interrelacion entre los érganos y las tareas dentro de una organizacién, y es
doblemente dependiente: hacia fuera, depende de la estrategia que se ha definido para
alcanzar los objetivos globales, y dentro de la organizacion depende de la tecnologia que
utiliza. Las relaciones entre los puestos de una organizacién deben tomar en cuenta que
cada uno esté vinculado con otros. Cada puesto funciona como un sistema propio que
interactta con los demas.
El disefio organizacional debe tomar en cuenta las siguientes variables:
1. Factores ambientales: la mision de la organizacion, su vision, estrategia, entorno
(macro y micro), tecnologia utilizada y grupos de interés involucrados.
2. Dimensiones anatomicas de la organizacién: tamafio, configuracién, dispersion

geografica de las unidades y de combinaciones entre ellas.
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3. Aspectos de las operaciones: autoridad, procesos, tareas y actividades cotidianas,

y controles.

4. Consecuencias conductuales: desempefio, satisfaccién, rotacion, conflicto,
ansiedad y pautas informales de las relaciones en el trabajo.

El disefio organizacional es clave para que la organizacion pueda hacer frente a
la presion competitiva, a la globalizacién y al manejo de la tecnologia de la informacion,
particularmente por lo que se refiere a como afrontar las contingencias y asimilar los
cambios que van experimentando a lo largo de las fases que conforman su ciclo de vida
(Idalberto, 2009, pags. 92-93).

4.1.1. Teoria, estructura y disefio organizacional

El disefio de la organizacion constituye una de las prioridades de la administracion. Esta
plataforma debe atender tres aspectos:

1. La estructura bésica, que sirve para planear la asignacion de personal y recursos
a cada tarea, adopta la forma de descripciones de puestos, organigramas,
constitucién de equipos y de consejos, etcétera.

2. Los mecanismos de operacion indican a los asociados internos de la organizacion
gué se espera de ellos, por medio de procedimientos de trabajo, normas de
desempefio, sistemas de evaluacion, politicas sobre remuneracién vy
recompensas, y programas de comunicacion.

3. Los mecanismos de decision permiten tomar previsiones que contribuyan al
proceso de toma de decisiones y al proceso de conocimiento.

Estos mecanismos incluyen acuerdos para obtener informacién del entorno
externo, procedimientos para cruzar informacion, evaluarla y ponerla a disposicion
de quienes toman decisiones, asi como para administrar el conocimiento
(Idalberto, 2009, pag. 93).

La teoria organizacional es el estudio de como funcionan las organizaciones y la

forma en que afectan y son afectadas por el entorno en el que se desenvuelven.
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La estructura organizacional esta constituida por el sistema formal de tareas, y por
la forma de delegar autoridad, coordinar las acciones y utilizar los recursos para lograr

las metas de la organizacion (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pag. 326).

4.1.2. Importancia

Hoy en dia, la competencia es feroz en casi todos los sectores empresariales y las
industrias. La constante aparicién de nuevos productos, formas de distribucion y modelos
de negocio, apoyados por los vertiginosos avances tecnoldgicos, hace que las reglas
basicas del juego también cambien constantemente.

Estos cambios en las condiciones del entorno han trasladado el foco de la
verdadera ventaja competitiva a las capacidades de la estructura organizacional. Es
decir, la forma particular en la que esta es capaz de conseguir sus objetivos estratégicos.
Esas capacidades basicas, ventajas de diferenciacion, ventajas en costes y/o ventajas
de marketing deben combinarse con la habilidad de adaptacién a los cambios en el
entorno competitivo, las necesarias alteraciones en la estrategia y la inevitable pérdida
de personal clave (Toro Dupouy, 2017).Pérr. 1-2.

El disefio organizacional tiene implicaciones esenciales en la capacidad de la
organizacion para enfrentar contingencias y lograr una ventaja competitiva sustentable.

En la actualidad casi todas las organizaciones funcionan en entornos con alta
incertidumbre. En consecuencia, podemos afirmar que estamos inmersos en un periodo
de transicion importante, en el cual los conceptos de la teoria y disefio organizacionales
estdn cambiando radicalmente. El disefio organizacional define la estructura de la
organizacion, factor de apoyo clave para la cadena de valor, pues permite saber que
partes crean valor y cuales no. Es importante tener presente que una organizacion solo
podra obtener rendimientos superiores al promedio cuando el valor que crea sea mas
elevado que los costos que contrae para crearlo (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario.,
2012, pags. 326-327).
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4.1.2.1. Ciclo de vida de las organizaciones

Es importante que los gerentes de las organizaciones se den cuenta de en qué fase del

ciclo de vida se encuentra su organizacion para que puedan adoptar estrategias que

funcionen mejor para su situacion actual. (Estudyando, 2020).Parr.1-2.

1.

Introduccion: El crecimiento en esta etapa es lento debido a la falta de
familiaridad de los clientes con los productos que ofrece la organizacion, a los
altos precios de estos y a la deficiencia de los canales de distribucion.
Crecimiento: Una vez que comienza a aumentar la demanda por los productos
de la organizacion con la entrada de nuevos clientes, los precios bajan con base
a la experiencia y se mejoran los canales de distribucion, todo lo cual consolida
una economia de escala y, de manera progresiva, economias de ubicacion,
enfoque y alcance.

Agitacion: No es posible mantener una tasa de crecimiento indefinidamente, en
algin momento la tasa de crecimiento se hace mas lenta y la organizacion inicia
la etapa de agitacion, en la cual la rivalidad entre las organizaciones se toma
mas intensa, presentandose guerras de precios, excesivas capacidades de
produccion y disminucion de la demanda.

Madurez: A medida que esta fase se desarrolla, el mercado se satura y aumenta
la sustitucién, la reduccién de precios, y las barreras de entrada. La respuesta
de la organizacion es minimizar costos y consolidar la lealtad a la marca para
mantener su participacion en el mercado.

Declinacion: El crecimiento se vuelve negativo por diversas razones, entre las
que se encuentran la sustitucion tecnolégica, los cambios sociales, la demografia
y la competencia internacional.

Para hacer frente a esta situacién la organizacion puede recurrir a la
reduccion de precios y de su estructura, asignando a unidades pequefias o
equipos de negocios las funciones que antes realizaban unidades muy amplias,
y atendiendo las barreras de salida en el ajuste de la capacidad excedente

(Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pags. 327-328).
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4.1.2.2. Retos basicos del DO

Si las organizaciones quieren 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 componentes como reglas escritas, procedimientos de

operacion, proceso, normas y valores que especifican como deben desempefar el

trabajo sus integrantes. Este desafio incluye actividades como:

1.

La estandarizacion, es la forma de actuar de conformidad con un modelo de
desempeiio especifico, delineado por los conjuntos de regalos y normas que se
aplican a una situacion en concreto.

El ajuste mutuo es el proceso por medio del cual las personas se basan en su
juicio para tomar decisiones, en lugar de hacerlo con fundamento en reglas y
normas estandarizadas.

La formalizacion es el uso de reglas y procedimientos escritos para estandarizar
las operaciones. Por lo comun un alto nivel de formalizacion tiende a centralizar
la autoridad, en tanto que un bajo nivel de formalizacibn promueve un ajuste
mutuo y fomenta la descentralizacién de autoridad.

La diferenciaciéon es el proceso por medio del cual la organizacion asigna
personas y recursos a la realizacion de las tareas organizacionales, incluyendo la
forma en que estas se relacionan y la autoridad utilizada para lograr sus metas.
La integracion es el proceso de coordinar las tareas, funciones y unidades para
gue puedan trabajar en conjunto de manera ordenada.

El disefio organizacional debe conseguir un equilibrio apropiado entre la

diferenciacion y la integracion.

Se analizaran otros tres desafios de disefio a los que se enfrentan los gerentes

gue intentan crear una estructura que maximice la efectividad de su organizacion.

1.
2.
3.

Vincular y coordinar las actividades organizacionales.
Determinar quién tomara las decisiones, y
Decidir qué tipos de mecanismos son los mas apropiados para controlar tareas y

papeles especificos de los empleados.
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Las decisiones que toman los gerentes al intentar resolver los desafios determinan
cuan eficientemente funciona su organizacion. Ver figura 4.6. Desafios de disefio

organizacional (Jones, 2008, pag. 9).

Figura. Desafios de disefio organizacional.

(2} Diferenciacion Equilibrio —_— Integracion

(3 Centralizacidon +——  Equilibio ————# Descentralizacidn

(4 Estandarizacion #————  Eguilbio ———»  Ljuste mutuo

Figura 4.6. Fuente.(Jones, 2008, pag. 9).

4.1.2.3. Estructuray mecanismos y organicas

Al analizar las dimensiones basicas del disefio organizacional podemos determinar si
una organizacion sigue un modelo mecanicista y organico. Ambos modelos son los
extremos de una amplia variedad de combinaciones.

Cuando las dimensiones basicas del disefio organizacional son muy marcadas,
se observa un modelo mecanicista o tradicional, cuyas caracteristicas son la
formalizacién, la centralizacion, la autoridad jerarquica, la especializacion y la
estandarizacion de los procedimientos. El modelo tradicional presenta una configuracion
piramidal, basada en departamentos y puestos y es, basicamente, rigido e inflexible.
Presenta todas las caracteristicas del modelo burocrético, tipico de la era industrial y que
predominé durante casi todo el siglo XIX.

En cambio, cuando las dimensiones basicas estan poco acentuadas, se observa
un modelo organico, que es cada vez mas comun entre las organizaciones que buscan
un desempefio flexible y agil. En este modelo existe poca formalizacion, centralizacion,
jerarquia, especializacién, complejidad y estandarizacion.

Presenta una forma circular, basada en equipos provisionales y multifuncionales,

y es extremadamente flexible y cambiante.
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El enfoque sistémico se concentra en los procesos y, por tanto, en la adaptacion
al cambio y en el flujo de las tareas en procesos horizontales.

La naturaleza de la organizacién otorga importancia al cliente, los procesos
descentralizados de toma de decisiones y las relaciones horizontales. Mientras el
enfoque tradicional se basa en la division del trabajo y en la especializacion, el enfoque
sistémico se basa en la vision holistica de la organizacién y en los principales procesos
gue llevan los productos y servicios hasta el consumidor. Es como si se dejara a un lado
el organigrama para permitir que el flujo de trabajo trascienda las fronteras
departamentales y llegue lo mas rapido posible a manos del cliente (Hernandez, 2014,
pags. 101-103).

Las estructuras mecanizadas se disefian para persuadir a las personas a
comportarse de manera predecible y responsable. La autoridad de toma de decisiones
estad centralizada, se supervisa de cerca a los subordinados y la informaciéon fluye
principalmente en direccion vertical con sentido descendente en una jerarquia
claramente definida.

La estandarizacién, junto con la jerarquia, es el principal medio de control de una
organizacion. Debido a su rigidez, una estructura mecanizada es mas apropiada para
organizaciones que enfrentan ambientes estables y no cambiantes. Con el paso del
tiempo, en una estructura organica, se desarrollan normas y valores especificos que dan
énfasis a la competencia y experiencia personal, y a la capacidad de actuar de manera
innovadora. El estatus se otorga por la capacidad de proporcionar liderazgo creativo y
no por una posicion formal en la jerarquia (Jones, 2008, pags. 21-22).

La estructura mecanica: Las tareas y las funciones se coordinan por medio de la
estandarizacion, las reglas y los procedimientos formales. Una organizacién mecanicista
es en esencia una burocracia. Las estructuras organicas son descentralizadas para
poder distribuir la toma de decisiones.

La coordinacion se logra por medio del ajuste mutuo al negociar la definicion de
responsabilidades y la forma de manejar las normas informales que surgen de la
interaccién continua de los integrantes de la organizacién. Ver figura 4.7 Estructura

mecdnica y organica (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pags. 329-330).
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Figura. Estructura mecanica y organica.

Mecanicista Organica

Figura 4.7. Fuente.(Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pag. 330).

4.1.2.4. Base de la estructura organizacional

Para estructurar un proceso de disefio organizacional es necesario disponer de
elementos de decisiones idoneas.

Enfoque Clasico. Este enfoque presenta dos conjuntos

Dimensiones estructurales: Departamentalizacion, Jerarquizacion, linea de
mando, unidad de mando, autoridad, responsabilidad, autoridad funcional, tramo de
control, comunicacibn 'y delegacion, centralizaciéon, descentralizacibn 'y
desconcentracion.

Dimensiones contextuales: Para interrelacionar las bases de la estructura y los
procesos de trabajo se consideran los siguientes factores: tamafio, tecnologia
organizacional., entorno, estrategia, cultura organizacional. (Fincowsky, Enrique Y
Krieger , Mario., 2012, pags. 330-338).

4.1.2.5. Modelos de la estructura organizacional

La estructura de la organizacion puede representarse a partir de diversas vertientes y
tomar varias formas. En cada caso, conforme se precise su area de influencia, su
mecanica de funcionamiento, sus habilidades distintivas, su forma de agregar, crear e
innovar valor, su estrategia, su cultura predominante, su manejo de informacion y soporte

a procesos, podra asumir un perfil especifico.
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El manejo de las acciones mediante varias lineas y proyectos es un modelo

multinegocio con funcién integradora, que facilita a la organizacion competir en el

mercado, aprovechar los beneficios de la curva de la experiencia, alinear valores con las

estrategias corporativas, funcionales, de negocio y globales y fortalecer las competencias

centrales para lograr una ventaja competitiva.

1.

Estructura unidad / equipo. También se denominaron hibridas, ya que en su
disefio se emplean unidades representadas por los rectangulos clasicos y por
equipos de trabajo como enlace entre las areas funcionales y el nivel de
produccion.

Estructural federal. Se constituye a partir de una sede central, de la cual se deriva
un arreglo que desciende por dos vertientes: de las relaciones patrimoniales y de
las relaciones no patrimoniales.

Estructura matricial. Unen dos o mas canales de mando por un lado, la autoridad
funcional y por el otro la autoridad con injerencia sobre un proyecto, producto,
proceso, linea de negocio o nivel de estrategia, los cuales se entrelazan para
formar una rejilla que comparte autoridad y recursos con el fin de participar de
manera equitativa de la responsabilidad en la toma de decisiones e imprimir
cohesién a la gestién en su conjunto.

Estructura unidad estratégica de negocio (UEN). Es una unidad de disefio y
puesta en practica de la estrategia, con un campo de visidon y funcionamiento
mucho mas amplio que el de una sola unidad de negocios, ya que su disposicion
ofrece la oportunidad de que el presidente delegue en vicepresidentes de
diferentes UEN la facultad de compartir recursos y transferir capacidades
tecnologias donde sea apropiado para unificar acciones y decisiones.

Estructura de gestidn estratégica. Una estructura estratégica incorpora de manera
directa en su composicion todos los niveles de estrategia. Parte del fondo hacia la
forma.

Estructuras de proyecto. Constituyen una forma de trabajo basada mas en el
desempefio en equipo que en la jerarquia, lo que agiliza la comunicacion, impulsa

la cohesion y promueve la multifuncionalidad de los integrantes.
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7. Estructura en red. Las organizaciones en red estdn compuestas por un grupo de
empresas que se han unido para crear valor con su participacion en diversos
arreglos de cooperacion, como las alianzas y las empresas conjuntas. Una buena
red permite descubrir mas oportunidades que las que podrian identificar sus
participantes de forma individual.

8. Estructuras abiertas. Hoy en dia emplean estructuras abiertas o con un disefio
mas libre y personalizado, que refleja sus necesidades en funcion de é&rea de
influencia o negocios.

9. Estructuras Virtuales. Con frecuencia agrupan toda una red de empresas a las
gue subcontratan para trabajar en las distintas fases de los proyectos en los que
interactuan. Su relacion se formaliza a través de convenios de coordinacion con
base en los compromisos de negocio que establecen, los cuales definen las
unidades de medida y administracion de recursos de cada una de las partes.

10.Estructura a nivel global. EI manejo virtual a través de unidades a nivel global
tiende ala creacion de valor en la ubicacion global éptima, por lo que la decision
de poner en marcha una estructura de este tipo conlleva la necesidad de elegir
mecanismos de control para coordinar e integrar las actividades de un sistema
global de valor, y las interferencias y transferencias para enriquecer la red de
cadena de unidades.

11.Estructuras moviles. El quehacer administrativo no puede sustraerse a los efectos
de un contexto en donde el cambio es intrinseco a las acciones. Eso ha generado
la imperiosa necesidad de focalizar la administracién con otra perspectiva, de
replantear su contenido para amalgamar la técnica con el movimiento, y de
emigrar a nuevas formas de expresién organizacional que pueden tomar
vertientes inverosimiles.

La estructura define formalmente la manera en que se distribuiran, agruparan y
coordinaran las tareas. Se pueden adoptar diversos formatos en funcion del entorno, la
tecnologia, el tamafio de la organizacion y, sobre todo, de la estrategia.

Las dimensiones basicas del disefio organizacional se adaptan y alinean a fin de
crear la estructura organizacional mas adecuada para cumplir con todas esas
condiciones (ldalberto, 2009, pag. 100).
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4.2. Cultura organizacional y contexto cultural

La idea de considerar a las organizaciones como culturas donde hay un sistema de
significados compartido por sus miembros es un fenébmeno relativamente reciente. Hasta
mediados de la década de 1980, la mayor parte de organizaciones eran consideradas
simplemente como medios racionales por medio de los cuales coordinar y controlar
grupos de personas. Tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad,
etc. Pero las organizaciones son algo mas. También tienen personalidades, como los
individuos. Pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o fraternales, innovadoras o
conservadoras.

Los tedricos de las organizaciones ahora reconocen esto a cuenta del papel tan
importante que juega la cultura en las vidas de los miembros de las organizaciones. Sin
embargo, es interesante que el origen de la cultura como variable independiente que
afecta las actitudes y comportamiento de los empleados se pueda rastrear mas de 50
afos en el pasado, hasta el concepto de institucionalizacion (Idalberto, 2009, pag. 550).

La cultura organizacional se ha convertido en un tema de tanta actualidad como
la estructura, la estrategia y el control. No existe una definicién estandar del concepto,
pero la mayor parte de los autores especializados quizé estarian de acuerdo en que las
siguientes son las caracteristicas primordiales de la cultura organizacional:

1. Es holistica: en otras palabras, el todo representa mas que la suma de sus partes.

2. Esta historicamente determinada.

3. Puede conceptualizarse antropolégicamente como un conjunto de simbolos y
rituales.

4. Se construye socialmente a través de la interaccion.

La crean y recrean normas formales e informales que rigen la organizacion, los

estilos de autoridad y liderazgo (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pag.

362).
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4.2.1. Que es la cultura organizacional

Parece que existe un amplio acuerdo en que la cultura organizacional se refiere a un
sistema de significado compartido entre sus miembros, y que distingue a una
organizacion de las otras. Al examinar mas de cerca a este sistema de significado
compartido, vemos un conjunto de caracteristicas clave que la organizacion tiene en alta
estima.

La investigacibn mas reciente sugiere las siguientes siete caracteristicas
principales, que, en conjunto, captan la esencia de la cultura de una organizacion:

1. Innovacién y asuncion de riesgos.

Atencion al detalle.
Orientacion a los resultados.
Orientacion hacia las personas.
Orientacion al equipo.
Energia.
Estabilidad (Robbins, SF, pag. 593).
Hablando en términos generales, la cultura estd compuesta por las

N o g s~ w D

interpretaciones que un grupo o comunidad hace del mundo que lo rodea y por las
actividades y artefactos que las reflejan. Cada persona que ingresa a una organizacion
lo hace llevando a cuestas sus experiencias laborales previas y el bagaje cultural fruto
de su proceso de socializacion.

La cultura organizacional se edificara sobre la base de las relaciones particulares
gue se establezcan entre ellay la estructura de la organizacion, asi como entre todos los
miembros de la misma pues son 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 tener en cuenta que este no ocurre de manera
accidental o espontanea.

Esta dinamica de problema-solucion conlleva una definicion operativa del
problema, y el reconocimiento compartido de que la solucién propuesta funciona; a partir
de ahi va construyéndose la cultura organizacional, que se ve enriquecida por la

induccion o el refuerzo de pautas de comportamiento que efectia el liderazgo.
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Al hablar de cultura en realidad hacemos referencia a modelos de comprension
gue nos permiten percibir y entender ciertos hechos, acciones, objetos, expresiones y
situaciones de modo diferenciados. Tales modelos también ofrecen la base para formar
nuestro propio comportamiento de manera que sea apreciado y significativo, cuanto mas
entrelazadas estén las interpretaciones y actividades, mas profundamente arraigada

sera la cultura (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pags. 363-364).

4.2.1.1. La cultura empresarial formacion y tipo de cultura

La cultura no es estética. Las culturas organizacionales surgen y cambian a medida que
la organizacion va modificandose. Varios investigadores han escrito sobre cémo se da
este proceso; a continuacién revisaremos algunas de sus ideas.

Etapas en la formacion de la cultura.

1. La cultura organizacional.

La cultura organizacional que emerge de los pequefios grupos.

3. La cultura organizacional implementada y transmitida por los lideres.

El investigador Charles Fombrun sefala que si se quiere efectuar un analisis
adecuado de la cultura y obtener directrices para modificarla, es vital comprender la
interaccion existente entre sus niveles social y sectorial y las caracteristicas de la
organizacion.

A nivel social representan valores, actitudes y los significados que aportan los
miembros de la organizacibn Si una empresa quiere mantener su legitimidad y
aprobacion tanto su estrategia como sus productos y su publicidad deben ser
consistentes con la cultura de la comunidad.

La esencia del nivel sectorial de la cultura puede apreciarse mediante la
consideracion de las similitudes y diferencias de distintos sectores. Las culturas
organizacionales no se desarrollan de manera independiente de las culturas nacionales
las cuales tienden a mostrar ciertas caracteristicas que se crean de manera colectiva a
lo largo del tiempo arriesgandose en la naturaleza humana. La creacion de cultura ocurre

de tres maneras.
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En primer lugar, los fundadores sélo contratan y conservan a los empleados que
piensan y sienten de la misma manera que ellos. En segundo lugar, socializan y
adoctrinan a estos empleados en su manera de pensar y sentir y por ultimo, el propio
comportamiento de los fundadores actia como un rol modelo que estimula a los
trabajadores a identificarse con ellos y asi internalizar sus creencias, valores y
suposiciones. Cuando la organizacion triunfa, la vision de los fundadores se convierte en
el determinante principal de dicho éxito.

En este punto, toda la personalidad de los fundadores queda impregnada en la
cultura de la organizacion. Ver figura 4.8. Formacion de las culturas organizacionales
(Robbins, Stephen Y Judge, Timothy , 2009, pag. 538).

Figura. Formacion de las culturas organizacionales.
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Figura 4.8. Fuente. (Robbins, Stephen Y Judge, Timothy , 2009, pag. 564).

El contenido y fuerza de una cultura influye en el clima ético de una organizacién
y en el comportamiento de sus miembros dentro de la ética. Una cultura organizacional
fuerte tendra mas influencia en los empleados que una débil. Si la cultura es fuerte y da
apoyo a estandares éticos elevados, debe de tener una influencia poderosa y positiva en
el comportamiento de los trabajadores (Robbins, Stephen Y Judge, Timothy , 2009, pag.
566).
La construccion de tipos culturales permite estudiar la cultura en seis variantes
organizacionales (mismas que se corresponden con iguales estilos de liderazgo).
Tipos de culturas tradicionales.
1. Paternalista.
2. Apatica.
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Andnima.
Indiferente.

Exigente.
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Integradora (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pag. 378).

4.2.1.2. Culturay comunicacion organizacional

Las personas que interactian a través de la comunicacién también generan cultura
organizacional. Sus relatos y expresiones simples, formales, informales, normativas,
orientadas al entendimiento, demostrativas y expansivas o estratégicas, van generando
una cultura organizacional comun para todos los integrantes y componentes de la
empresa.

Una accion comunicativa estratégica adecuada dentro de la organizacion logra
imbuir a sus miembros de pensamiento tactico y fortalece a la cultura organizacional.

Las acciones comunicativas orientadas a la accion simple y a la accion informal
refuerzan la cultura interactiva, las acciones comunicativas normativas refuerzan la
cultura burocratica y recrean el reglamento, las acciones comunicativas orientadas al
entendimiento y las demostrativas facilitan la cultura del aprendizaje y de la innovacion
organizacional y las acciones comunicativas expresivas refuerzan las pautas culturales
vigentes cuando son congruentes con ellas (Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012,
pags. 379-380).

4.2.1.3. Diagnéstico de la cultura organizacional

La evaluacion 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 cuantitativos y
se realizan analisis comparativos con base en la informacion recabada: El clima
organizacional, los valores organizacionales, las presunciones basicas y las normas que
pautan las conductas en la organizacion y las practicas sindicales que pudieran estar

asociadas con ella.
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Las interacciones entre los miembros de la organizacion, entre la dirigencia y los
empleados: Los simbolos, las subculturas dentro de la organizacion y el entorno fisico
en donde se desarrollan las actividades.

Uno de los métodos posibles consiste en desarrollar un taller de andlisis y de
reconstruccion valorativa de un sector de realidad en el que los actores involucrados
confrontan sus diferentes perspectivas y representaciones sobre una situacion o una
tarea critica.

1. Identificar las normas y valores que se ponen en juego con el propédsito de hacer
frente a la situacion o tarea critica.

2. Analizar la pertinencia de las normas y valores actuales en funcién de enfrentar la
situacion o tarea.

3. Visualizar las pautas culturales requeridas para hacer frente con éxito a la
situacion o tarea planteada.

4. Identificar las brechas (gaps) que hay entre las normas necesarias y las
existentes.

5. Decidir las acciones que deben implementarse para reducir esas brechas

(Fincowsky, Enrique Y Krieger , Mario., 2012, pags. 392-393).

4.3. Influencias del contexto cultural en el CO

El comportamiento organizacional es la forma en que los empleados o los elementos
humanos de la organizacibn se comportan como consecuencia de la cultura
organizacional establecida en una organizacion. Tanto la cultura organizacional como el
comportamiento son criticos para el funcionamiento de una empresa porque pueden
ayudar a determinar si una organizacion tiene éxito o no. Las organizaciones que tienen
una cultura en la que se toma en serio el bienestar de los empleados produciran un
comportamiento diferente al de una organizacibn que no trata a sus empleados

(Spiegato, sf). Parr.1-4.
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4.3.1. Entorno Cultural

La comprension del entorno de la organizacion se ha convertido en un requisito
obligatorio. El alcance del sistema de calidad se ha expandido significativamente. Ahora
la organizacion debe identificar, analizar y comprender el entorno en el que opera. Esto
debe hacerse sistematicamente, de manera continua. El entorno de la organizacion juega
un papel importante en la existencia y el desarrollo de la empresa. Comprender el entorno
de la organizacion es la clave para la estrategia comercial correcta, sin mencionar la
estrategia de calidad correcta.

Los factores de impacto indirecto se relacionan con el entorno macro de la
organizacion. La organizacion no puede influir en estos factores, pero debe adaptarse a
ellos a tiempo. Como regla, se distinguen entre cuatro y seis factores: Factor econémico,
factor politico, factor social, factor tecnoldgico, factor ambiental y factor demografico.

Dependiendo de qué mercado opera la organizacion, la velocidad y la fuerza de
los factores ambientales de la organizacion pueden variar. Los factores macro
ambientales tienen un impacto serio, pero tienen un periodo de cambio bastante largo,
por lo que las organizaciones tienen un margen de tiempo para la adaptacién. Los
factores externos de exposicion directa a menudo se denominan factores de
microambiente, porque son inherentes al trabajo de una sola organizacion especifica.

Una variedad de factores del microambiente puede reducirse a varios grupos:
Factor de competencia, factor de ventas, factor de asociacion, factor de empleo y factor
de consumo. El entorno interno incluye una combinacién de factores que estan bajo el
control directo y la gestidén de la organizacion. Para garantizar el funcionamiento estable
de la empresa, los factores deben ser bien conocidos y reflejados adecuadamente en las
decisiones de gestion.

La informacion sobre los factores del entorno interno de la organizacién se utiliza
en el desarrollo de la misién, estableciendo objetivos, determinando direcciones
estratégicas de actividad, evaluando el logro de resultados, etc. Los factores del entorno
interno de la organizacion pueden tener impactos tanto positivos como negativos en la
posicion de mercado de la empresa. ldentificar oportunidades o amenazas asociadas

con cambios en la organizacién, permite el analisis de factores internos.
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Los factores del entorno interno de la organizacion incluyen: factor de cultura
corporativa, factor organizacional, factor de personal, factor de tecnologia, factor de
recursos. Existen muchos métodos para determinar los factores ambientales internos y
externos de una organizacion. Las grandes empresas pueden aplicar analisis
estratégicos y técnicas de modelado situacional. Para organizaciones pequefas, los
meétodos simples son suficientes: analisis FODA, método PEST , modelo de las cinco
fuerzas de Porter.

Es importante que el entorno de la organizacion se controle constantemente. La
frecuencia de monitoreo y analisis se establece en funcion de la dinamica de los cambios
en el entorno externo e interno (Ceupe, sf). Parr. 1-19.

Para comprender por qué el ambiente que hay dentro de una organizacion y en el
contexto externo de ella, ejercen influencias que afectan el comportamiento, y predispone
de manera positiva 0 negativa ante el cumplimiento de las metas de la organizacion; el
ambiente son aquellos factores que pueden y deben influir en las decisiones que se
toman dentro de la organizaciéon y que tiene relacion con todo lo que nos rodea
(Hernandez, 2014). Parr. 2.

4.3.2. La administracién y la diversidad cultural

La diversidad cultural es el resultado de la convivencia e interaccién entre distintas
culturas. El espacio social tiene una cantidad de dimensiones que son necesarias
conocer para identificarlo para el analisis en cada caso particular. No solamente se puede
considerar la interaccién entre la dimension de lo local y las dimensiones de las
interconexiones globales sino también la interseccion entre ambas. En esta situacion
habria elementos que son comunes entre dos 0 mas conjuntos y otros que No son
comunes. Este razonamiento nos lleva a plantear una de las bases posibles de la
diversidad. La diversidad cultural puede analizarse desde dos angulos diferentes en
administracion:

1. La diversidad cultural en una determinada organizacion, que se refiere a la

administracion de una organizacién con miembros de diferentes culturas y
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2. La diversidad de culturas en los diferentes espacios en los se encuentran las
distintas organizaciones, donde a cada una le corresponde un entorno especifico.

La diversidad cultural se nutre de las diferencias que existen entre las personas,
de los comportamientos que son comunes a los miembros de un grupo social, de las
actividades o de la naturaleza del trabajo que se realiza, de los antecedentes socio-
econdomicos, del origen racial, del sexo o del origen social o religioso. El mundo es en
realidad diverso porgque es un mosaico de culturas diferentes que expresan la identidad
de las diferentes regiones que lo componen.

La diversidad cultural es una realidad que el administrador no puede eludir porque
se encontrara en cada continente, en cada pais, en cada provincia, en cada ciudad y
cada barrio un sistema cultural que es parte del entorno de la organizacion al que debera
tener en cuenta a la hora de hacer funcionar una organizacién. La relacion empresa-
sociedad es bidireccional, y la influencia y el impacto de la sociedad en las empresas es
ciertamente inevitable. Las empresas son un reflejo de la sociedad, y la sociedad, un
reflejo de las empresas. Es en ese terreno donde habita la diversidad cultural que va
mucho mas alld del mundo empresarial: forma parte de la realidad social.

La administracion y la diversidad cultural pueden analizarse desde diferentes
enfoques, estos pueden ser una base para un analisis mas detallado para comprender
la relacién entre los dos conceptos. El analisis ontolégico permite abordar dos conceptos
diferentes: las organizaciones como culturas y las organizaciones con cultura; las

organizaciones y sus entornos contienen culturas(Ajoica, 2013, pags. 121-125).

4.3.3. La cultura externa regula el CO

La cultura externa contribuye a la regulacion del comportamiento de las organizaciones
acotando su desempefio. Normalmente no esta al alcance de los directivos la posibilidad
de su manipulacién total a favor de la organizacién. Las culturas externas son disimiles
entre si porque han surgido en diferentes circunstancias. La existencia de diversas
culturas externas diferentes entre si es lo que ha motivado el proceso de resistencia a la

mundializacion.
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El aumento de los lazos de unidn entre paises en los aspectos militares, politicos
y economicos no implica que la sociedad mundial sea una sola ni que las culturas
nacionales se hayan reemplazado por una cultura Gnica y predominante, ya que esto
solo seria el suefio dorado del capitalismo financiero.

Es dificil aceptar que es posible que se pueda instalar en el mundo un modelo
uniforme de instituciones sociales, economicas y politicas que sea valido para todos los
paises. Por otra parte, no se pueden esperar los mismos niveles de resultados en los
indicadores sociales y econdmicos en cada uno de los paises que forman la comunidad
mundial. La existencia de culturas externas es lo que explica que las organizaciones que
estén en entornos con caracteristicas propias pueden influir en su comportamiento.

Las culturas nacionales influyen en el comportamiento de las organizaciones
porgue sus miembros pertenecen y acttan libremente en diversos sistemas sociales que
se sitlan mas alla de su periferia, interactuando constantemente en las fronteras entre
la organizacion y su entorno pero que no son siempre tan faciles de distinguir o de aislar
como hecho.

Las conductas de las personas en una organizacion estan reguladas entonces no
sélo por las pautas culturales internas que han sido elaboradas a través del tiempo, sino
gue también influyen las pautas culturales que provienen del &mbito social externo.

El problema que se puede presentar es que existe una corriente que piensa que
la cultura de la organizacién, en particular la cultura corporativa, puede ser una invencién
del cuerpo directivo, la que es transmitida pasivamente con el objetivo de ser impuesta
para lograr la sumision total.

Ello, a su vez, puede provocar conflictos en las organizaciones, por lo que no es
posible aplicarla. Esto ocurre cuando los directivos ignoran la influencia de la cultura

externa que puede ser dominante sobre la organizacion (Ajoica, 2013, pags. 128-129).

4.4. Liderazgo y direccion efectiva en contraste con la administracion

El liderazgo es alcanzar algo por conducto de otra gente, lo que no hubiera sucedido si

uno no estuviera alli.
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Y en el mundo de hoy, eso significa menos y menos érdenes y control, y mas y
mas cambio de mentalidad de la gente, y con ello modificar la forma en que se conduce.
En la actualidad, el liderazgo es ser capaz de movilizar ideas y valores que energizan a
la gente. Un lider muestra los atributos clave del liderazgo, ideas, vision, valores, influir
en otros y tomar decisiones dificiles. En contraste, un administrador o gerente dirige el
trabajo de otros y es responsable de sus resultados. Los administradores efectivos
aportan cierto grado de orden y consistencia al trabajo para sus empleados (Slocum, SF,
pag. 250).

4.4.1. El liderazgo efectivo

(Puerto, 2019) Un liderazgo efectivo es aquel que logra resultados a base de construir,
disefiar y poner en practica los proyectos dirigidos al crecimiento de la organizacion.
Parr.2.

Para poder construir un liderazgo efectivo, es necesario que el lider posea ciertas
caracteristicas: Inteligencia, integridad, define objetivos claros y precisos, poder de
convencimiento, imparcialidad, innovador, promueve el trabajo en equipo, poder de
comunicacion. Un liderazgo efectivo crea y mantiene el desarrollo interno de cada uno
de los integrantes de su equipo de trabajo y los involucra totalmente en la consecucién
de los objetivos de la organizacion. Esto permite mejorar la comprension del trabajador
sobre cual es su tarea, lo que necesita para alcanzarla y lo que se espera de él.

Adicionalmente, el liderazgo efectivo debe promover la creacion y el sustento de
valores compartidos, para el estimulo del espiritu del grupo, y de esta manera, ser
ejemplo de ética e imparcialidad para todos los integrantes de la organizacion,
pertenezcan o no al mismo grupo.

Finalmente, el lider efectivo debe propiciar el empuje requerido a fin de eliminar el
miedo a alcanzar la mejora de los resultados de la organizacion, a través del
entendimiento de las metas finales y de los procesos involucrados para su consecucion.
Esto solo se puede lograr teniendo confianza en las capacidades y posibilidades del
equipo de trabajo (Admin, SF). Parr. 3-18.
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4.4.2. Ladirecciéon efectiva

De acuerdo al criterio general de los especialistas, la direccion comprende a todos los
gue en una organizacion estan investidos oficialmente de cierta autoridad y de la
responsabilidad de dirigir a los que ejecutan el trabajo. En este orden de ideas, el
desempeifio de los directivos requiere de diversas habilidades para hacer bien su funcién
y manifestar su liderazgo.

La tarea directiva es de grandes cantidades de trabajo a un ritmo incesante, tiene
como un denominador la brevedad, la variedad, la discontinuidad y la accién, y con

frecuencia la reflexion es dejada a un lado (Bautista, SF). Parr. 1-2.

4.4.3. El uso del poder de los lideres

Los lideres y administradores usan muchas fuentes de poder para influir en sus
seguidores apelando a una o mas de sus necesidades. El poder y la influencia son
esenciales para la funcion de lider o administrador. El poder en relacion con las funciones
de lider y seguidor.

Poder legitimo. Este poder legitimo proviene de la posicion del lider en la
organizacion.

Poder de premiacién. El poder de premiacion proviene de la capacidad del lider
de brindar algo que desean los integrantes del equipo a cambio de las conductas que el
lider esperay desea.

Poder coercitivo. Es la posibilidad de influir en los demas mediante sanciones o
castigos.

Poder referente. Los seguidores realizan algo porque admiran al lider, desean ser
como él y quieren recibir su aprobacion.

Poder experto o de la experiencia. Tiene un alcance limitado: el lider influye en los
seguidores solo dentro de su area de conocimiento.

Un lider efectivo, ya sea un gerente de la primera linea de operacion o un ejecutivo

del mas alto nivel, usa todas estas fuentes de poder.
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En las organizaciones exitosas, el patron de uso de las fuentes de poder se esta
moviendo hacia los poderes de premiacion, referente y experto, y alejandose de los
poderes coercitivo y legitimo. Este nuevo patrén estd influido por los cambios en
tecnologia, mayores habilidades de empleados y equipos para tomar decisiones, el
aplanamiento de las estructuras organizacionales y el cambio en las expectativas de

trabajo y de vida personal de los empleados (Slocum, SF, pag. 253).

4.4.4. Modelos tradicionales del liderazgo

1. Modelo de rasgos del liderazgo. Es adecuado para predecir correctamente el
desempeifio de los lideres al menos por tres razones. Primero, por lo que se refiere
a caracteristicas de personalidad, no hay patrones consistentes entre rasgos o
conjuntos especificos de rasgos y la eficacia del liderazgo. Con frecuencia existe
desacuerdo sobre qué rasgos son los mas importantes para que un lider sea
eficaz.

2. Modelo conductual del liderazgo. El modelo conductual del liderazgo centra su
atencién en lo que hacen los lideres y como lo hacen. Primero, fomentan
relaciones con los empleados centradas en la tarea, que se enfocan en la calidad
y cantidad del trabajo logrado. Segundo, son considerados y apoyan los esfuerzos
de los empleados por alcanzar metas personales y trabajan arduamente para
resolver disputas, manteniendo contento al personal, animandoles y
proporcionando refuerzos positivos.

3. El'modelo de liderazgo de Vroom — Jago: Victor Vroom y Arthur Jago desarrollaron
un modelo de liderazgo que dirige la atencién al papel que desempefian los lideres
en la toma de decisiones.

El modelo de liderazgo impulsado por el tiempo de VroomJago ordena la
seleccién de un lider entre cinco estilos de liderazgo basado en siete factores
situacionales, reconocen los requerimientos de tiempo y costos relativos a cada
estilo (Slocum, SF, pags. 253-260).
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4.4.5. Tipos de liderazgos

Con el paso de los afios, la habilidad de liderar sobre los compafieros evoluciona hasta
ser uno de los tipos de liderazgo profesionales. Hay que tener presente que, si se da una
asesoria incorrecta, la habilidad de liderar se puede tornar en control u opresion en los
grupos.

La capacidad de guiar a las personas tomando en cuenta sus habilidades
individuales y motivandolos es lo que define a un lider.

Estas personas se pueden dividir en distintos tipos de liderazgo, de acuerdo a sus
funciones en determinados grupos (Mourad, SF).Parr. 1-2.

1. Liderazgo transaccional: Es un tipo de liderazgo empresarial en el cual el lider
incentiva el desempefo laboral de las tareas, implementando un sistema de
premios y castigos(Enciclopedia Economica, 2022). Parr. 1 - 2.

2. Liderazgo carismatico: Se busca motivar a los miembros del grupo a través del
animo y el entusiasmo constante. La ejecucion en este tipo de liderazgo requiere
de un lider enérgico, el cual conozca cédmo conducir a los demas a través de un
refuerzo positivo. Los miembros del grupo pueden sentirse cémodos con la
presencia del lider y apoyaran las decisiones que este tome.

3. Liderazgo transformacional: Al emplear el capital humano como el motor principal
de una empresa 0 negocio, es posible transformar el compromiso de cada
trabajador. Ellos confian en las habilidades que cada uno ofrece y se comunican
con el lider abiertamente. Este tipo de liderazgo fomenta la confianza, la

creatividad y el compromiso a patrticipar en equipo (Mourad, SF). Parr. 12-36.

4.4.6.Latomade decisiones

Consiste en encontrar una conducta adecuada para resolver una situacion problematica,

en la que, ademas, hay una serie de sucesos inciertos.


https://enciclopediaeconomica.com/liderazgo-empresarial/
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Una vez que se ha detectado una amenaza, real, imaginaria, probable o no, y se
ha decidido hacer un plan para enfrentarse a ella, hay que analizar la situacion: hay que
determinar los elementos que son relevantes y obviar los que no lo son y analizar las
relaciones entre ellos y la forma que tenemos de influir en ellos. Este paso puede dar
lugar a problemas, cuando se tienen en cuenta aspectos irrelevantes y se ignoran
elementos fundamentales del problema.

Una vez determinada cual es la situacion problematica y analizada en
profundidad, para tomar decisiones, es necesario elaborar modelos de acciones
alternativas, extrapolarlas para imaginar el resultado final y evaluar este teniendo en
cuenta la incertidumbre de cada suceso que lo compone y el valor que subjetivamente
se le asigna ya sea consciente o automaticamente. La preocupacion es la conducta de
preparar el curso de accion y puede estar asociada a situaciones que nos causan
ansiedad, a cualquier problema que queramos resolver o cualquier accién creativa que

gueramos desarrollar de forma controlada (Madrigal & Morales, 2014, pags. 42-43).

4.4.6.1. Proceso paralatoma de decisiones

Identificacion del problema.
Identificacion de los criterios de decision.
Ponderacion de los criterios.

Desarrollo de alternativas.

Analisis de las alternativas.

Seleccién de una alternativa.

Implementacion de la alternativa.

© N o g s~ w P

Evaluacion de la eficacia de la decision (Stodocu, 2021, pags. 46-49).
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Conclusiones

Analizando el capitulo uno: los desafios y oportunidades del comportamiento
organizacional, mediante la administracion de la diversidad de la fuerza de trabajo para
la mejora de la calidad y productividad; el comportamiento organizacional toma en cuenta
tres elementos claves, los individuos, los grupos y las estructuras, los cuales con una
buena administracion, las debilidades pueden convertirse en oportunidades
organizacionales, garantizando un buen desempefio laboral.

Explicando el capitulo dos, el logro del cambio cultural en las organizaciones por
medio de los modelos de gestion por competencia para un mejor funcionamiento
organizacional; su finalidad es especificar el modo en el que se espera que los miembros
interactdan entre ellos y con el exterior, se dice que el cambio cultural, implica aprender
y desaprender lo conocido, para esto, primero se analiza la cultura existente y se define
la nueva; creando en los colaboradores un espiritu de competencia, por medio de los
distintos modelos descritos anteriormente, mejorando asi el funcionamiento
organizacional.

Describiendo los fundamentos del comportamiento individual como una de las
caracteristicas personales del capital humano para obtener una influencia positiva en el
comportamiento organizacional; el capitulo tres en sintesis, expresa las caracteristicas
bilégicas que los individuos poseen, las cuales influyen en la productividad y rendimiento
organizacional, que no es mas que la relacion indirecta entre los individuos y la empresa.
Estos factores determinan si un individuo es o no eficiente en su labor empresarial, sin
embargo, las habilidades pueden estar sujetas a cambios de acuerdo al lugar y condicion
de trabajo.

Indicando en qué consiste el disefio organizacional bajo una cultura
organizacional y contexto cultural a través de la descripcion del entorno y su influencia
en la cultura interna para un adecuado disefio organizacional: en el capitulo cuatro, se
menciond que, el conjunto de recursos es lo que permite la creacion de un disefio

organizacional.
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Y enfocado en las capacidades, atributos y la cultura de acuerdo a la naturaleza
de la empresa ademas, de la estructura organizativa, el ciclo de vida y los retos del
disefio que toda empresa debe superar antes de crear su propia cultura.

Determinando el disefio organizacional bajo una cultura organizacional y contexto
cultural mediante la adaptabilidad al entorno para el mejoramiento del comportamiento
organizacional en las empresas; toda organizacion debe realizar un analisis de su
entorno ya que este ejerce influencia sobre las decisiones que los directivos tomen
respecto a las actividades programadas y planes futuros, es por eso que debe estar
preparada para los posibles cambios o alteraciones en el entorno lo que le otorgue
mejorar su disefo y cultura organizacional; sabiendo que el motor de toda entidad es el
capital humano siendo éstos, recursos vulnerables al medio en el que se desarrollan,
reflejandose en el comportamiento y desempefio, generando que el rendimiento total sea

afectado de forma positiva o negativa.
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