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INTRODUCCION

Las teorias de las relaciones humanas y la psicologia individual, asi
como los estudios de las organizaciones, el avance de la ciencia, la
tecnologia, orientaron hacia la psicologia social que dio origen a la
psicologia organizacional y de ella surgi6 el comportamiento
organizacional (CO) en contraposicion con el comportamiento humano
0 el comportamiento grupal. La teoria del comportamiento en la
administracion tiene a sus mayores exponentes en Herbert, Barnard,
Douglas Mc Gregor Likert y Argyris, mientras que en la motivacion

humana, destacan a Maslow, Herzberg y Mc Clelland.

El desarrollo organizacional parte de criterios o concepciones basicas
asi como de fundamentos y herramientas para organizar, desarrollar y
cumplir con las funciones que se designa a los empleados en una
Institucion o Empresa; para tal efecto considera aspectos técnicos de lo
que es el Desarrollo Organizacional (DO), Comportamiento Individual
Comportamiento Grupal, de alli; el Comportamiento Organizacional
(CO) le permitira adquirir una vision real de la empresa y prepararse
académicamente en la gestion empresarial con base en la capacidad
analitica, creativa y de liderazgo, enfocando distintos conflictos,
soluciones, el uso de los recursos, las reacciones al cambio y los factores

internos y externos.

El CO en las Organizaciones es un tema interesante y a la vez complejo
pues combina ciertas areas como la Organizacion y Métodos,

Planificacion, Administraciéon de Personal, Administracion de la

X



Produccidn, Psicologia, etc; cada una de ellas interviene indistintamente

dependiendo de la naturaleza de la empresa, tamafio, mercado.

El CO es una investigacion llevada adelante por profesores de la
Universidad Estatal de Bolivar que hemos impartido estos temas en la
Facultad de Ciencias Administrativas de las Carrera de Administracion
de Empresas y Marketing, lo aplicamos en las actividades empresariales

0 lo vamos impulsamos en nuestro diario vivir.

El CO de las Organizaciones comprende el Clima Organizacional, la
Cultura  Organizacional, el Conflicto  Organizacional, el
Comportamiento Organizacional, el Cambio Organizacional y Control

Organizacional.
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CAPITULO |
1  CLIMA ORGANIZACIONAL

En el contexto actual, las organizaciones enfrentan multiples desafios
para mantener su competitividad, constituyendo uno de los mas
importantes, la gestion eficaz del capital humano, dentro de este &mbito,
el Clima Organizacional se posesiona como un factor critico para el

funcionamiento interno de las empresas.
1.1 Introduccion al clima organizacional

Se denomina Clima Organizacional a la percepcion colectiva que los
empleados tienen acerca de su entorno laboral. Esto incluye factores
como la comunicacion, las relaciones interpersonales, el liderazgo, la
motivacion y la estructura organizativa. Estas percepciones impactan
considerablemente el comportamiento, la actitud y el desempeno del

personal, lo cual repercute directamente en su productividad.

A diferencia de la Cultura Organizacional, que se refiere a los valores,
creencias y normas consolidado a lo largo del tiempo dentro de una
organizacion, el Clima Organizacional es una representacion mas
inmediata y dindmica de la experiencia laboral cotidiana, por lo tanto
puede variar con mayor facilidad ante cambios estructurales, gerenciales
o incluso sociales y refleja el grado de satisfaccion o insatisfaccion que

los colaboradores experimentan en sus roles dentro de la empresa.

Diversos estudios han demostrado que un Clima Organizacional

positivo se asocia con niveles altos de motivacion, compromiso y
12



bienestar psicoldgico entre los empleados, cuando ellos perciben un
ambiente justo, respetuoso y colaborativo, es mas probable que se
sientan identificados con los objetivos de la organizacion, aumentando
su desempefio y disposicidon para contribuir activamente; en tanto un
clima laboral negativo puede provocar desmotivacion, aumento del

ausentismo, rotacion de personal y bajos niveles de productividad.

El clima organizacional es un elemento esencial para lograr el éxito
sostenible en una empresa. Para administrarlo de manera adecuada, se
necesita una perspectiva estratégica que integre los conocimientos
técnicos con un entendimiento profundo de las necesidades humanas
dentro del ambiente laboral. De esta forma, las organizaciones no solo
logran mejores resultados, sino que también crean ambientes de trabajo

mas sanos, eficaces y humanos.

Segun investigaciones recientes, las nuevas generaciones de empleados,
en particular los millennials y la generacién Z, aprecian hoy en dia
elementos como la congruencia entre los valores personales y los de la
organizacion, el bienestar emocional, el involucramiento en la toma de

decisiones y la flexibilidad laboral.

Construir un entorno laboral positivo no solo mejora el rendimiento,
sino que también proyecta una imagen corporativa moderna, ética y
atractiva, el Clima Organizacional tiene un impacto directo en la
capacidad de la organizacion para adaptarse al cambio, un entorno
laboral donde prevalece la confianza, la apertura al didlogo y la
orientaciéon al logro, favoreciendo la innovacion, la resolucion de
problemas y la implementacion efectiva de nuevas estrategias a

13



diferencia de un clima rigido, marcado por el miedo o la falta de apoyo
que puede obstaculizar los procesos de transformacion y limitar la

competitividad de la empresa en el largo plazo.

El estudio del Clima Organizacional se presenta como un eje
fundamental para comprender y mejorar la dindmica interna de
cualquier institucion al reconocer su influencia directa sobre la
motivacion, la productividad y el bienestar de los colaboradores, se
vuelve indispensable incorporar sus elementos y gestion dentro de las

estrategias organizacionales.

El Clima Organizacional profundiza en los enfoques tedricos, en sus
dimensiones y su impacto tanto en el comportamiento individual como
en los resultados colectivos, de alli se analizan herramientas para su
diagndstico, estrategias efectivas y fortalecimiento con el objetivo de
aportar una vision integral que favorezca entornos laborales saludables,

eficientes y sostenibles.
1.2 Concepto de clima organizacional

Existen varias definiciones sobre Clima Organizacional de autores que

han realizado sus investigaciones sobre este tema y son:

El Clima Organizacional es el ambiente interno que se percibe dentro de
una empresa o institucion, resultado de las relaciones, percepciones,
actitudes, normas y valores compartidos entre los miembros de la
organizacion, es saber como se sienten los empleados respecto a su

trabajo, sus companeros, sus lideres y la empresa en general.

14



Elementos como el liderazgo, la motivacion, la comunicacion interna,
las oportunidades de crecimiento y el reconocimiento afectan
directamente al clima organizacional. Un clima organizacional positivo
tiende a resultar en un compromiso mas firme, una mayor productividad
y una satisfaccion laboral més alta; en cambio, un clima negativo puede
dar lugar a conflictos, escasa motivacion y una rotacion elevada de

empleados.

Chiavenato: Define el Clima Organizacional como “el ambiente interno
que existe entre los miembros de una organizacion, determinado por las
politicas, practicas y relaciones humanas.” (Chiavenato, "Introduccion

a la Teoria General de la Administracion", 2007, pag. 127).

Robbins: El Clima Organizacional es "la percepcion que los empleados
tienen de su ambiente laboral y que esas percepciones afectan

directamente su comportamiento.” (Robbins S. P., 2004, pag. 89).

Litwin y Stringer: Ellos consideran el Clima como el “conjunto de
caracteristicas que describen una organizacion y que la diferencian de
otras, influenciando el comportamiento de las personas.” (Litwin &
Stringer, 2010, pag. 206).

1.3 Objetivos del clima organizacional

Comprender y mejorar el Clima Organizacional es una prioridad para
las empresas que desean mantener altos niveles de compromiso,
productividad y satisfaccion entre sus colaboradores, por ello, se
plantean una serie de objetivos que guian la evaluacion y mejora

continua de este aspecto.
15



Cuando los trabajadores se sienten valorados y comodos en su puesto de
trabajo, es mas probable que desarrollen una actitud positiva hacia sus
tareas, sus compaiieros y el conjunto de la organizacion. La satisfaccion
laboral no solo tiene un impacto en el bienestar individual, sino que
también afecta directamente a la motivacion y al rendimiento. Esto se
debe a que un ambiente laboral favorable fomenta que los empleados se
sientan comprometidos con sus funciones y estén mas dispuestos a
colaborar con los objetivos de la compafiia. Un clima organizacional
positivo favorece la eficiencia en el desempefio de las tareas, ya que los
empleados trabajan en un ambiente que les deja comunicarse con
claridad, concentrarse y resolver problemas rapidamente. Como

resultado, se mejora la productividad y el rendimiento del personal.

Fortalecer el Clima Organizacional y los valores compartidos en un
entorno laboral saludable contribuye a la construccion de una identidad
colectiva, donde los empleados no solo entienden la mision y vision de
la empresa, sino que también se sienten parte activa de ella, esto implica
que cada persona, desde su rol se alifi¢ con los valores corporativos y
actiie en consecuencia, cuando los colaboradores perciben coherencia
entre lo que la organizacion dice y lo que hace, se genera un clima de

confianza y compromiso mutuo.

Fomentar una comunicacion interna eficaz, la transparencia informativa,
la retroalimentaciéon continua y la escucha activa son factores que
robustecen las relaciones laborales en un ambiente en el que la

comunicacion fluye apropiadamente, los malentendidos se reducen, se

16



toman decisiones con mas claridad y los trabajadores sienten que su voz

es escuchada y su opinion es considerada.

Al evaluar el clima laboral se pueden identificar aspectos que podrian
estar perjudicando la productividad y el bienestar de los empleados,
como una carga de trabajo excesiva, falta de reconocimiento,
desigualdad en las oportunidades de crecimiento o practicas de liderazgo
inadecuadas. Al detectar estos elementos, la compaiia tiene la
posibilidad de crear e implementar estrategias especificas para

corregirlos y prevenir que se transformen en problemas mas serios.

Las empresas tienen la posibilidad de consolidar su cultura, optimizar
su desempefio y asegurar el bienestar de sus empleados mediante la
mejora del clima laboral. Por esta razon, examinar y actuar en torno al
clima organizacional no debe considerarse un lujo, sino una necesidad
estratégica para que cualquier compafia pueda crecer de manera

sostenible.

El Clima Organizacional es la percepcion momentanea que los
empleados tienen sobre su ambiente de trabajo que es cambiante y puede
modificarse en el corto plazo, enfocando en el "como se sienten"” las
personas al trabajar en la organizacion y en un ambiente laboral, este se
mide a través de encuestas de satisfaccion, entrevistas o evaluaciones

internas
1.4 Importancia del clima organizacional

El Clima Organizacional representa un elemento fundamental dentro de

cualquier institucion, ya que influye directamente en el comportamiento,
17



el rendimiento y la satisfaccion de los empleados, a través de distintos
estudios y observaciones, se ha evidenciado que las organizaciones con
un clima positivo tienden a ser mas productivas, tienen menor rotacion
de personal y generan un sentido de pertenencia mas fuerte en sus
colaboradores, por ello, comprender su importancia resulta esencial para
quienes estudian o se desempefian en el &mbito de la gestion empresarial

o de Recursos Humanos.

El clima organizacional hace referencia al ambiente interno que se
experimenta en una empresa o institucion. Este ambiente se define por
factores como la comunicacion, el modo de liderazgo, las relaciones
entre las personas, las politicas internas y los aspectos fisicos del lugar
donde se trabaja. Todos estos elementos conforman una percepcion
colectiva entre los empleados, lo cual afecta su comportamiento y

dedicacion hacia la organizacion.

El Clima Organizacional funciona como un espejo que muestra como se
sienten los individuos dentro de la compafiia. Uno de los elementos mas
significativos es su fuerte vinculacion con la motivacion laboral.
Cuando los trabajadores perciben un ambiente de apoyo, respeto,
justicia y reconocimiento, se sienten mas incentivados a dar lo mejor de
si mismos. Por el contrario, en un clima tenso, autoritario o indiferente
puede surgir desinterés, estrés e incluso conflictos entre compafieros. En
este sentido, es esencial que las organizaciones impulsen practicas
saludables y promuevan un entorno laboral positivo para alcanzar un

bienestar colectivo superior.
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El Clima Organizacional no solo afecta a los empleados, sino que
también repercute en los resultados globales de la empresa, un buen
clima puede mejorar la calidad del servicio al cliente, incrementar la
eficiencia operativa y fortalecer la reputacion institucional, en
contraposicion un clima negativo puede traducirse en baja
productividad, aumento del ausentismo y una alta tasa de rotacion del
personal, lo que representa costos economicos como humanos para la
organizacion, por eso, es clave que las empresas evalien periodicamente

su clima y adopten medidas correctivas cuando sea necesario

La comunicacién interna es otro factor crucial dentro del Clima
Organizacional, una empresa que promueve canales abiertos de
comunicacion, donde los empleados pueden expresar sus ideas, dudas o
preocupaciones sin temor a represalias, genera confianza y fortalece el

sentido de comunidad.

Los lideres que son empaticos, accesibles y participativos fomentan un
entorno mas armonioso, mientras que los liderazgos indiferentes o
autoritarios tienden a crear desmotivacion y distanciamiento. Cabe
sefalar que el clima organizacional no es inmutable; puede cambiar con
el tiempo y de acuerdo con las decisiones de los lideres. Por esta razon,
las empresas deben estar atentas a las sefiales del ambiente interno y
adoptar una postura proactiva en la gestion del clima laboral. Esto
significa escuchar al personal, realizar encuestas de satisfaccion, brindar
oportunidades para el desarrollo y reconocer tanto los éxitos

individuales como los colectivos.
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El Clima Organizacional representa una herramienta clave para el éxito
de cualquier empresa, no se trata solo de crear un ambiente agradable,
sino que se valore a las personas, fomente la colaboracion y potencie el
desarrollo profesional, al entender y cuidar este aspecto, las
organizaciones no solo mejoran su rendimiento, sino que también
contribuyen al bienestar emocional y profesional de quienes las

integran.
1.5 Tipos de clima organizacional

Diversos autores han propuesto distintos tipos de clima, cada uno con

sus propias caracteristicas, ventajas y riesgos. (Félix, 2022).

En este caso, segin Félix (2022) existen seis tipos de Clima
Organizacional que se presentan con frecuencia en entornos laborales:
Autoritario, Participativo, Competitivo, Colaborativo, Innovador y
Toxico, conocer cada uno de estos tipos es fundamental para

diagnosticar y mejorar el ambiente de trabajo.
1.5.1 Ambiente autoritario

Se distingue por un estilo de liderazgo inflexible, en el que las decisiones
relevantes son tomadas solamente por los niveles jerarquicos mas altos,
sin tener en cuenta la opinién de los trabajadores. En este clima, la
comunicacion suele ser descendente y se espera que los empleados

acaten las Ordenes sin cuestionarse.

Este ambiente genera desmotivacion, miedo y baja moral entre los

trabajadores, quienes pueden sentirse reprimidos o vigilados
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constantemente, a largo plazo, este tipo de clima puede provocar altos
niveles de rotacion, baja productividad y escasa innovacion ya que los
empleados no se sienten escuchados ni valorados, el compromiso
organizacional también se ve afectado, pues los trabajadores no

encuentran un proposito mas alld de cumplir 6rdenes.
1.5.2 Clima Participativo

Promueve un entorno en el que los empleados tienen la oportunidad de
expresar sus ideas, participar en la toma de decisiones y colaborar en los
procesos organizativos, en este tipo de clima, los lideres adoptan una
actitud abierta al didlogo y valoran las aportaciones del equipo, lo que
genera un fuerte sentido de pertenencia ya que los empleados sienten

que su voz tiene un peso real dentro de la organizacion.
1.5.3 Clima competitivo

Se enfoca en fomentar la competencia entre los empleados o equipos de
trabajo como una estrategia para alcanzar resultados mas ambiciosos,
este tipo de clima puede ser util cuando se necesita impulsar la
productividad o estimular el desempefio individual, ya que incentiva a

los trabajadores a dar lo mejor de si.

No obstante, si no se gestiona adecuadamente, la competencia
desmedida puede dar lugar a tensiones permanentes, estrés, conflictos y
envidias. La presion por sobresalir puede perjudicar el bienestar
emocional del personal y deteriorar las relaciones interpersonales. Por

tal motivo, es fundamental combinar la competencia con valores éticos,
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un reconocimiento equilibrado y la colaboracion para prevenir efectos

daiiinos.
1.5.4 Clima colaborativo

Se fundamenta en la colaboracion, el trabajo en equipo y la solidaridad
de los integrantes de la organizacion; en este caso, el €éxito no se
cuantifica unicamente por los éxitos individuales, sino por lo que son

capaces de lograr los equipos al cumplir objetivos compartidos.

Este tipo de clima fomenta un sentimiento de comunidad y pertenencia,
porque todos los trabajadores entienden que su contribucion es
importante, la comunicacion es horizontal, libre y respetuosa, lo que
favorece el hallazgo de soluciones a problemas e incentiva la innovacion

en conjunto.

Las instituciones con un ambiente colaborativo suelen ser mas
resistentes a las transformaciones, puesto que sus integrantes se
respaldan entre si y distribuyen tareas, lo que también fomenta la
camaraderia, disminuye los desacuerdos y aumenta el agrado en el

trabajo, creando asi un entorno saludable y motivador.
1.5.5 Clima innovador

En el clima innovador, la organizacién estimula constantemente la
creatividad, la exploracion de nuevas ideas y la disposicién a asumir
riesgos, se promueve una cultura abierta al cambio, donde se valora la

iniciativa de los empleados y se fomenta el aprendizaje continuo.

22



Las empresas que adoptan este tipo de clima suelen ser mas agiles,
adaptables y competitivas en mercados dindmicos, este ambiente
favorece el pensamiento critico y la experimentacion, incluso cuando
los resultados no son inmediatos, el clima innovador motiva a los
trabajadores a proponer soluciones diferentes y a cuestionar lo
establecido; ademads, incrementa la autoestima profesional ya que los

empleados sienten que pueden contribuir con su ingenio y experiencia.
1.5.6 Clima toxico

Representa un entorno de trabajo negativo, donde predominan el
conflicto constante, la desconfianza, la falta de respeto y en algunos
casos, el acoso o las malas practicas laborales; en este tipo de ambiente
los empleados pueden experimentar altos niveles de estrés, ansiedad o
frustracion que pueden afectar gravemente la reputacion de la empresa
y su sostenibilidad, de alli se recomienda sea atendido de forma urgente

mediante intervenciones organizacionales profundas.
1.6  Diagnostico del clima organizacional

El diagnoéstico del Clima Organizacional es una fase critica en la gestion
de cualquier empresa u organizacion, pues permite identificar la
percepcion que tienen los empleados sobre su entorno de trabajo, a
través de esta evaluacion; es posible detectar problemas, mejorar

procesos y optimizar el bienestar de los colaboradores.

Un diagndstico apropiado no unicamente muestra las dreas de

oportunidad, sino que ademds brinda los datos requeridos para
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implementar acciones correctivas que tengan un efecto positivo en el

desempefio y la satisfaccion laboral.

A continuacidon, se describen métodos de evaluacion, algunas
herramientas utilizadas, y; como analizar e interpretar los resultados

obtenidos.
1.6.1 Métodos de evaluacion

Para hacer un diagnostico del clima organizacional, hay varias formas.
Las mas comunes son las entrevistas, los focus groups y las encuestas;
cada una tiene rasgos particulares que permiten obtener informacion

valiosa desde diferentes puntos de vista.
a)  Encuestas

Son una de las herramientas mas frecuentes para evaluar el Clima
Organizacional debido a su facilidad de aplicacion y capacidad para
abarcar un gran numero de empleados, estas pueden realizarse de forma
anonima, lo que fomenta una mayor sinceridad en las respuestas, la
ventaja de las encuestas es que recolecta datos cuantitativos que pueden
analizarse estadisticamente y proporcionan una vision clara y objetiva

del clima laboral.
Ejemplo de preguntas en una encuesta:
J (Coémo calificaria la comunicacion interna dentro de la empresa?

J (Se siente reconocido por tu trabajo?
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J (Considera que existe justicia en las decisiones tomadas por los

lideres?
b)  Entrevistas

Las entrevistas, a diferencia de las encuestas, presentan un enfoque
cualitativo y posibilitan profundizar en las percepciones y puntos de
vista del personal, lo que puede proporcionar informacion detallada y
contextualizada sobre la realidad del clima organizacional. Estas pueden
ser departamentales, grupales o individuales y normalmente se llevan a
cabo de forma semiestructurada; esto es, con un conjunto de preguntas
preestablecidas pero adaptables para indagar en areas adicionales segun

lo que conteste el entrevistado.

Este método resulta particularmente efectivo para identificar problemas

complejos o matices que podrian no ser detectados en una encuesta.
c)  Focus groups

Los grupos focales son encuentros en los que pequefios equipos de
trabajadores se juntan para dialogar de manera abierta acerca de su
experiencia laboral y sus puntos de vista sobre el Clima Organizacional.
Este método posibilita la obtencidon de informacidn cualitativa mediante
la interaccion entre los participantes, quienes tienen la oportunidad de
compartir y contrastar sus ideas. Esta técnica es valiosa para entender
como funciona el grupo y como algunos elementos son percibidos

dentro de la organizacion.
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1.6.2 Herramientas utilizadas en el diagnéstico

Durante afios, se han creado diferentes herramientas y cuestionarios
especificamente para valorar el clima organizacional. Estas
proporcionan marcos estructurados para recopilar y examinar datos.

Algunas de las mas utilizadas son:
a)  Cuestionario de Litwin y Stringer

Es una de las herramientas mas populares para evaluar el clima
organizacional; fue creada por los psicdlogos Robert Litwin y Stephen
Stringer en la década de 1960 y se ha empleado con frecuencia en
investigaciones de contexto organizacional. Este cuestionario evalua
aspectos esenciales del clima organizacional, entre ellos la estructura, la

responsabilidad, la recompensa, la presion y la calidez.

Los trabajadores, mediante preguntas, aportan su percepcion acerca de
estos temas, lo cual posibilita que la entidad reconozca areas que

requieren atencidon o mejora.
b)  Cuestionario CLIO

El Cuestionario de Clima Laboral (CLIO) es otra herramienta
extensamente empleada que se ajusta a una variedad de organizaciones
y contextos laborales. Este instrumento se enfoca en diversas
dimensiones del clima laboral, incluyendo la motivacion, la
comunicacion, el liderazgo, el reconocimiento y la satisfaccion laboral.

En contraste con otros instrumentos de mayor complejidad, el CLIO se
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distingue por su sencillez y facilidad de uso, lo que lo convierte en una

alternativa viable para empresas de grandes y pequenias dimensiones.
C)  Otras herramientas

Hay otras herramientas, como el Indice de Clima Organizacional de
Morales o el Cuestionario de Clima Organizacional, que se han
empleado en varios estudios. Cada una tiene una estructura particular y
mide aspectos especificos del clima, lo cual posibilita que las

organizaciones escojan la mas adecuada a sus requerimientos.
1.6.3 Anadlisis e interpretacion de resultados

Es esencial llevar a cabo un andlisis apropiado para interpretar los
resultados y alcanzar conclusiones utiles después de que los datos se
hayan recolectado mediante entrevistas, encuestas o grupos focales. Este

procedimiento puede dividirse en multiples etapas:
d)  Analisis cuantitativo

Cuando estamos hablando de encuestas, particularmente las que
emplean preguntas cerradas, se lleva a cabo un analisis numérico y los
resultados se examinan utilizando herramientas estadisticas (por
ejemplo, Excel, SPSS o R), las cuales permiten calcular desviaciones
estandar, promedios, correlaciones entre distintas variables y

frecuencias.

El anélisis cuantitativo contribuye a detectar tendencias o patrones en la
apreciacion de los trabajadores acerca de diferentes elementos del clima

organizacional. Por ejemplo, si la mayoria de los empleados opina que
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la comunicacién interna se muestra insuficiente, esto sefiala una

potencial area de mejora.
e)  Andalisis cualitativo

Cuando se trata de focus groups y entrevistas, el analisis es cualitativo.
En este, se analizan las respuestas abiertas, se determinan los puntos
criticos (como la falta de motivacion, las relaciones tensas entre colegas
o la insatisfaccion con el liderazgo) y se identifican los temas que

aparecen repetidamente o que son mas frecuentes.
1.6.4 Interpretacion y toma de decisiones

El paso siguiente tras analizar los datos es la interpretacion de las
conclusiones del diagnostico, que tiene que ser expuesto de forma clara
y resaltando los aspectos mas preocupantes. Con esta informacion, el
equipo de Talento Humano o los directivos podran tomar decisiones
basadas en informacién para optimizar el clima organizacional,
poniendo en practica modificaciones que se enfoquen en las necesidades

detectadas.

El Diagnostico del Clima Organizacional es esencial para comprender
el estado actual del ambiente laboral para establecer estrategias que
mejoren la productividad, el bienestar y la satisfaccion de los
empleados, este proceso se lo realiza mediante herramientas y métodos
adecuados con las cuales las organizaciones identifican las Fortalezas y
Debilidades dentro de su estructura y tomar medidas para crear un

entorno mas favorable y saludable, asi:
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J Un clima positivo aumenta la motivacion y el entusiasmo en el

trabajo

o Mejora el desempenio individual y colectivo, aumentando la

eficiencia

. Refuerza el compromiso con la organizaciéon y los valores

compartidos

. Un mal clima eleva la rotacién y dificulta retener el Talento

Humano clave

. El clima téxico genera estrés, burnout y otros problemas de salud

mental

o El clima impacta en la reputacion y la percepcion externa de la

empresa
1.7 Estrategias para mejorar el clima organizacional

El Clima Organizacional influye directamente en la motivacion,
productividad y satisfaccion de los empleados, un entorno laboral
positivo fomenta el compromiso de los trabajadores y crea una cultura
de colaboracion y respeto, para lograr estos resultados, es necesario
implementar estrategias que impacten de manera efectiva en las

percepciones y actitudes de los empleados hacia su lugar de trabajo.
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La retroalimentacion, la comunicacion, el liderazgo participativo, el
reconocimiento y los programas de bienestar laboral son algunas de las

acciones esenciales para optimizar el clima organizacional.
1.7.1 Desarrollo de liderazgo positivo

La idea fundamental del liderazgo positivo es que los lideres tienen la
obligacion de estimular e inspirar a sus equipos por medio de practicas
como la empatia, el escuchar activamente y dar ejemplo. La habilidad
para motivar € inspirar con una actitud positiva no solo optimiza el
desempefio del equipo, sino que ademas solidifica la fidelidad y el
compromiso dentro de la compafiia, fomentando un entorno laboral

armoénico y productivo.
1.7.2 Programas de bienestar laboral

Es esencial que existan programas de bienestar laboral para proteger la
salud emocional y fisica de los trabajadores. Actividades recreativas en
el lugar de trabajo, pausas activas, ejercicios de relajacion y servicios de

soporte psicologico disminuyen la tension y evitan el cansancio.
1.7.3 Politicas de reconocimiento

El reconocimiento en el entorno laboral tiene un rol fundamental en el
compromiso y la motivacion de los trabajadores, al establecer
procedimientos formales (como premios, bonificaciones, promociones)
y los informales (elogios, Reconocer publicamente (agradecimientos
publicos) los esfuerzos y logros de los empleados, contribuye a que se

sientan parte de la organizacion.
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1.7.4 Fomento del trabajo en equipo

Para fomentar la colaboracion entre los integrantes de los equipos, es
posible implementar actividades de team building, proyectos conjuntos
y capacitaciones centradas en competencias sociales como la
comunicacion, la negociacion o la solucion de problemas. Esto posibilita
que el personal intercambie ideas, solucione problemas de forma
conjunta y establezca relaciones interpersonales basadas en confianza y

respeto.
1.7.5 Mejora de la comunicacion interna

Para conservar un entorno organizacional saludable en periodos de
cambio, la gestion del cambio es una tactica esencial. Llevar a cabo
transformaciones de manera planificada y transparente posibilita que los

trabajadores comprendan las razones y metas de los cambios.
1.7.6 Gestion del cambio organizacional

La gestion del cambio es una estrategia clave para mantener un Clima
Organizacional saludable en momentos de transicion, el implementar
cambios de manera planificada y transparente permite a los empleados

entender los motivos y objetivos de las transformaciones.

La resiliencia organizacional se fomenta a través de una buena gestion
del cambio, porque los trabajadores sienten que son una parte esencial

del proceso y no meramente receptores de decisiones ajenas.

Promociéon de wuna cultura inclusiva y diversa: Una cultura

organizacional que es diversa e inclusiva no solamente mejora el
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ambiente laboral, sino que también aumenta la productividad del equipo,
promueve el respeto hacia las diferencias como edad, género, cultura o
discapacidad y garantiza que todos los miembros de la organizacion se

sientan valorados e integrados.

Empresas con buen clima de innovacion, colaboracion y bienestar
genera una alta satisfaccion y baja rotacion de personal, a su vez
promueve una cultura de igualdad, reconocimiento y propoésito social en

la que impera la alta motivacion y compromiso organizacional.

Fracasos por mal clima son ¢l Liderazgo tdxico y problemas de acoso,
lo que genera una crisis de reputacion, presion extrema que induce a

practicas poco éticas como multas y despidos.

El aplicar las buenas practicas generan un cambio cultural de
crecimiento, fomenta la colaboracion y empatia e induce a un
compromiso ambiental y cultura basada en valores, a la promocion de

balance vida-trabajo y proposito.

Asimismo, un entorno inclusivo fomenta las relaciones laborales y
ayuda a crear un ambiente organizacional positivo en el que la igualdad

y el respeto son valores esenciales.
1.8  Clima organizacional en tiempos de crisis

Las crisis sean econOmicas, sanitarias o institucionales, generan
impactos profundos en todos los niveles de una organizacion, en estos
contextos, el Clima Organizacional tiende a volverse fragil afectado por

la incertidumbre, el miedo, la sobrecarga laboral, la presidon constante y
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el ambiente de trabajo puede deteriorarse rapidamente si no se gestionan
de manera adecuada los factores emocionales, comunicacionales y
organizativos; ante una situacion adversa, las organizaciones que logran
mantener un clima saludable durante una crisis destacan por su
capacidad de adaptacion, empatia y liderazgo resiliente. (Chiavenato,

2017).

Una crisis econdmica, por ejemplo, puede provocar reduccion de
personal, congelamiento de salarios o sobrecarga de tareas, estas
medidas, aunque en ocasiones necesarias, pueden deteriorar la
motivacion, aumentar el estrés y afectar el sentido de seguridad

psicologica.

Por otro lado, una crisis de salud publica, como la generada por la pand
emia de Covid-19, forz6 a las instituciones a realizar ajustes inmediatos
en sus métodos de operacién, incluyendo la implementacion del trabajo

remoto Y el bienestar tanto fisico como emocional de los empleados.

Segun (Robbins & Judge, 2019), el Clima Organizacional en contextos
de crisis depende en gran parte de la capacidad de la empresa para

generar estabilidad emocional, sentido de pertenencia y apoyo colectivo.

Las crisis evallian la fortaleza del clima organizacional. Aunque es
normal que surjan tensiones, una gestion apropiada puede convertir las
dificultades en oportunidades para fortalecer una cultura mas empatica,
resiliente y flexible. El clima laboral no debe dejarse a la suerte, sobre
todo en situaciones criticas; es necesario invertir en el bienestar

emocional y en una comunicacién clara que posibilite la conformacion
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de equipos mas comprometidos y unidos, capaces de afrontar los retos

con mayor sentido colectivo y fuerza.

Evaluacion del Clima Organizacional por generaciones: La percepcion
del Clima Organizacional no es homogénea entre todos los empleados,
dado que las experiencias, los valores y las expectativas muestran
divergencias marcadas entre las diferentes generaciones; en la
actualidad, muchas empresas estin compuestas por equipos
multigeneracionales que incluyen a Baby Boomers, la Generacion X,
Millennials y la Generacion Z, cada uno con perspectivas unicas

respecto al trabajo, el liderazgo y el entorno laboral.

Estas disparidades pueden impactar tanto la evaluacion del clima como
la manera en que cada grupo se adapta a las condiciones dentro de la

organizacion.

Los Baby Boomers (nacidos entre 1946 y 1964) tienden a priorizar la
estabilidad, la jerarquia y el compromiso a largo plazo con la
organizacion; para ellos, un ambiente laboral positivo se traduce en

orden, respeto hacia la autoridad y reconocimiento de la experiencia.

En cambio, la Generacion X (1965-1980) suele preferir un clima mas
flexible, con autonomia y equilibrio entre vida laboral y personal, esta
generacion valora el liderazgo accesible, la eficiencia y la posibilidad de
crecer profesionalmente sin estructuras rigidas. (Robbins & Judge,

2019).

Los Millennials (1981-1996) priorizan un ambiente colaborativo,

inclusivo, innovador y con proposito social, para este grupo un buen
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Clima Organizacional incluye oportunidades de desarrollo,

retroalimentacion constante y espacios que fomenten la creatividad.

La Generacion Z (1997-2012), mas joven y digital, desea espacios que
sean dinamicos, agiles y que estén al dia con la tecnologia, en los cuales
puedan expresarse sin restricciones, obtener reconocimiento de

inmediato y sentirse atendidos (Gonzalez, 2020).

Ante esta diversidad, las organizaciones deben adaptar sus estrategias
de liderazgo y gestion del Clima Organizacional, la clave es promover
una cultura flexible que integre distintas expectativas, fomente la
empatia intergeneracional, la comunicacion sea abierta y los estilos de

liderazgo personalizados.
1.9 Indicadores del clima organizacional

El Clima Organizacional se presenta como un concepto subjetivo, sin
embargo, se puede evaluar de manera objetiva mediante indicadores que
facilitan la comprension de como los trabajadores perciben su entorno

laboral.

Estos indicadores son esenciales para diagnosticar la situacion actual del
clima, identificar areas que requieren mejoras y formular estrategias
efectivas que favorezcan un entorno saludable y productivo. La
evaluacion del Clima Organizacional demanda la consideracion de
diversos factores, tales como la satisfaccion laboral, la motivacion, la
calidad en las relaciones interpersonales, la percepcion del liderazgo, la

comunicacion interna, entre otros.
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Uno de los indicadores mas relevantes es la satisfaccion laboral, la cual
se define como el nivel de bienestar y realizacion que el trabajador siente
en su puesto laboral. Este indicador abarca dimensiones como la
satisfaccion con las tareas asignadas, el salario, las oportunidades para

el desarrollo profesional, el entorno fisico y el reconocimiento recibido.

La motivacion es otro componente clave, ya que refleja el nivel de
compromiso e implicacion del trabajador con los objetivos
organizacionales, un alto nivel de motivacion suele correlacionarse con
mayor productividad, menor rotacion y mejor clima. (Chiavenato,

2017).

Las relaciones interpersonales también representan un indicador
relevante, este aspecto abarca la calidad de la interaccion entre
compatfieros, el nivel de colaboracion, el respeto mutuo y la capacidad
para resolver conflictos de forma constructiva, asimismo; la percepcion
del liderazgo tiene un peso significativo en la percepcion general del
clima, un estilo de liderazgo participativo, empdtico y transparente suele
generar un ambiente positivo, mientras que un liderazgo autoritario o

ausente puede provocar desconfianza, desmotivacion o estrés.

Para que estos indicadores se transformen en herramientas utiles de
gestion, es necesario establecer el Key Performance Indicators (KPIs)
especificos relacionados con el Clima Organizacional que permiten
cuantificar aspectos cualitativos y hacer seguimiento a lo largo del

tiempo, algunos ejemplos de KPIs aplicables incluyen:

o Indice de satisfaccion general (a través de encuestas periodicas).
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J Nivel de rotacion voluntaria del personal.

J Tasa de ausentismo laboral.

. Numero de conflictos laborales registrados.

. Resultados de encuestas de compromiso.

. Participacion en actividades de bienestar o formacion interna.
. Indice de percepcion del liderazgo o clima por departamento.

Estos KPIs deben estar alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion y disefiarse de forma clara, medible y alcanzable; ademas,
se recomienda recolectar datos de forma continua para comparar entre
periodos y areas especificas de la organizacion, por ejemplo, si se
identifica una baja puntuacién en percepcion del liderazgo en un equipo
especifico, se pueden implementar acciones correctivas como coaching

a lideres o talleres de comunicacion.

Es importante combinar fuentes de informacidon cuantitativa y
cualitativa a través de encuestas estructuradas que brinden una vision
general, mientras que entrevistas o focus groups permiten profundizar
en los indicadores, de alli que la evaluacion del Clima Organizacional
no se limita a nimeros, sino que se convierte en una herramienta integral

para entender la experiencia laboral de los colaboradores.

Los indicadores del Clima Organizacional permiten convertir
percepciones subjetivas en datos valiosos para la toma de decisiones,

mediante la utilizacién de KPIs claramente establecidos. A través de
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estos indicadores, las organizaciones tienen la capacidad de supervisar
su entorno interno, predecir riesgos y promover culturas laborales que
fomenten el bienestar, la productividad y el compromiso del talento

humano.

Impacto del clima organizacional en la atencion al cliente: EI Clima
Organizacional afecta de manera directa la calidad del servicio
proporcionado al cliente externo. Cuando los empleados se
desenvuelven en un entorno positivo, motivador y saludable, tienden a
estar méas dispuestos a ofrecer una atencion amable, eficaz y centrada en

satisfacer las necesidades del usuario.

Por el contrario, un clima laboral negativo, que se manifiesta a través
del estrés, la falta de reconocimiento o comunicacion ineficaz, a menudo
resulta en un servicio de baja calidad, reacciones automatizadas o

comportamientos carentes de empatia.

Uno de los enfoques mas relevantes en este tema es el del empleado
como “primer cliente”, este concepto desarrollado dentro del modelo de
marketing interno, sostiene que la forma en que la organizacion trata a
su personal influye directamente en como le trata al cliente externo,
cuando los empleados se sienten valorados, escuchados y respaldados
por sus lideres, alli desarrollan un mayor sentido de pertenencia y
compromiso con la mision organizacional, lo cual impacta en su

desempefio y en la atencioén que brindan.

Los empleados que experimentan un entorno de respeto, colaboracion y

reconocimiento suelen estar mas predispuestos a sobrepasar las
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expectativas del cliente, actuar con empatia y hallar soluciones aun en
circunstancias adversas. Asimismo, la confianza entre equipos y una
comunicacion interna fluida promueven una coordinacién mas efectiva
durante los procesos de atencidn, lo cual incrementa la satisfaccion del

usuario final.

Numerosas organizaciones exitosas combinan practicas de clima
organizacional con indicadores de calidad del servicio, educan a sus
trabajadores no unicamente en habilidades técnicas, sino también en
inteligencia emocional, trabajo en equipo y manejo del estrés; ademas,
promueven la escucha activa entre su personal para identificar

obstaculos internos que puedan perjudicar la experiencia del cliente.

Un Clima Organizacional saludable se refleja en una atencion mas
humana al cliente, mas agil y eficaz, el reconocimiento al empleado
como el primer cliente, permite fortalecer la cultura de servicio desde
adentro hacia afuera, las organizaciones que comprenden este vinculo
estratégico y gestionan de manera intencional, logran construir

relaciones solidas tanto con su equipo como con sus usuarios.
1.10 Tendencias en la gestion del clima organizacional

En un mundo laboral en constante transformacion, las organizaciones se
han visto obligadas a repensar la forma en que gestionan el Clima
Organizacional, factores como la globalizacion, el avance tecnolégico,
los cambios generacionales y las crisis sanitarias y econdmicas, han

puesto en evidencia la necesidad de construir ambientes de trabajo mas
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humanos, sostenibles y centrados en el bienestar integral de las

personas.

En este marco, han surgido recientes tendencias en la administracion del
Clima Organizacional que no solo pretenden incrementar la
productividad, sino también asegurar el bienestar emocional y la calidad
de vida laboral, observandose tres enfoques esenciales: el bienestar

corporativo, el liderazgo consciente y la sostenibilidad emocional.
1.10.1 Bienestar Corporativo

El bienestar corporativo ha evolucionado de ser considerado un
beneficio secundario a convertirse en un componente fundamental de la
gestion del talento humano. Esta tendencia reconoce que los empleados
requieren mas que una compensacion econémica competitiva; necesitan
condiciones que fomenten su salud fisica, mental y emocional. Las
organizaciones que se comprometen con el bienestar corporativo
implementan programas que incluyen pausas activas, apoyo
psicoldgico, nutricion adecuada, rutinas de ejercicio fisico, horarios
flexibles, asi como modalidades de trabajo hibrido o remoto, entre otros

recursos disponibles.

La aplicacion de estas iniciativas impacta de manera directa en la
percepcion del ambiente laboral. Un entorno que se preocupa por el
bienestar de sus empleados fomenta un mayor sentido de pertenencia,
disminuye los niveles de estrés y mejora los indicadores de satisfaccion

y compromiso.
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1.10.2 Liderazgo consciente

Otra de las tendencias mas relevantes es el llamado liderazgo consciente,
una forma de liderar basada en la empatia, la escucha activa, la humildad
y la conexidn genuina con los equipos de trabajo, este modelo deja atras
los estilos autoritarios o exclusivamente orientados a resultados para
centrarse en un liderazgo que promueva el desarrollo personal y

colectivo.

El lider consciente no solo dirige, también acompafia, reconoce,
pregunta y genera espacios de participacion, su presencia es una
herramienta para elevar el Clima Organizacional a través de relaciones
basadas en la confianza, el respeto y la autenticidad, (Robbins & Judge,
2019), el liderazgo es uno de los factores mas influyentes en la
percepcion del clima ya que los lideres se involucran emocionalmente
con sus equipos, tienen mayor capacidad para motivar, guiar y resolver

conflictos de forma positiva.

El liderazgo consciente se relaciona con la inteligencia emocional,
capacidad clave para gestionar ambientes complejos, diversos y
cambiantes, en tiempos de incertidumbre, de alli que la figura del lider
consciente actia como un estabilizador emocional dentro de Ia

organizacion.
1.10.3 Sostenibilidad emocional en el trabajo

La capacidad de una empresa para establecer condiciones que
posibiliten a sus trabajadores sostener un balance emocional saludable

en el largo plazo se conoce como sostenibilidad emocional. Esta
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tendencia surge como reaccion a problemas cada vez méas comunes,
como el estrés cronico, la fatiga mental o el burnout, que impactan tanto

a los individuos como a la productividad general de las compaiiias.

Administrar el clima organizacional en términos de sostenibilidad
emocional significa implementar politicas que disminuyan las
sobrecargas laborales, promover la consideracion por los tiempos de
descanso, brindar ayuda psicolédgica, impulsar la desconexion digital y

formar a los empleados en herramientas de autocuidado y resiliencia.

Las organizaciones que priorizan la sostenibilidad emocional reconocen
que la salud mental de sus empleados representa una inversion en lugar
de un costo. La implementacion de iniciativas en esta area no solo
favorece el ambiente interno, sino que también contribuye a una mayor
retencion del talento humano, fomenta la innovacion y fortalece la

reputacion de la empresa.

En conclusion, las tendencias emergentes en la gestion del Clima
Organizacional estan promoviendo una transformacién en la cultura
empresarial hacia una perspectiva mas humana, empatica y sostenible.
En este contexto, el bienestar corporativo, un liderazgo consciente y una
sostenibilidad emocional se erigen como fundamentos que facilitan la
creacion de entornos laborales donde los individuos no solo cumplen
con sus funciones, sino que también experimentan crecimiento, se
sienten valorados y encuentran un proposito en su labor. Las
organizaciones que implementen estas practicas estardn mas capacitadas
para afrontar los desafios del entorno, atrayendo, cuidando y
potenciando el talento humano que las compone.

42



CAPITULO II
2  CULTURA ORGANIZACIONAL

La Cultura Organizacional es uno de los conceptos mas influyentes en
el estudio del Comportamiento Organizacional y en la practica de la
gestion moderna, en términos simples, puede entenderse como el
conjunto de valores, creencias, normas, practicas, simbolos, historias y
comportamientos compartidos que definen como funciona una
organizacion en su interior y como se proyecta hacia el exterior; estos
elementos constituyen una “identidad colectiva” que orienta las
acciones de los empleados y directivos, condicionando la forma en que
toman decisiones, resuelven conflictos, se establecen prioridades, se

lidera a las personas y gestionan los recursos.
2.1 Introduccion a la cultura organizacional

La Cultura Organizacional es uno de los conceptos mas influyentes en
el estudio del Comportamiento Organizacional y en la practica de la
gestion moderna, en términos simples, puede entenderse como el
conjunto de valores, creencias, normas, practicas, simbolos, historias y
comportamientos compartidos que definen coémo funciona una
organizacion en su interior y cdmo se proyecta hacia el exterior; estos
elementos constituyen una “identidad colectiva” que orienta las
acciones de los empleados y directivos, condicionando la forma en que
toman decisiones, resuelven conflictos, se establecen prioridades, se

lidera a las personas y gestionan los recursos.
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A diferencia de las estructuras organizativas formales, la cultura no esta
escrita en organigramas ni reglamentos, pero ejerce una influencia
poderosa, aunque intangible, en la forma en que las personas se
comportan dentro de la organizacion, en palabras de Edgar Schein
(2010), uno de los principales referentes en este campo, la Cultura
Organizacional opera en niveles profundos de la mente colectiva,
funcionando como un conjunto de supuestos basicos aprendidos que
ayudan a una organizacién a enfrentar sus problemas de adaptacion

externa e integracion interna

La cultura no surge espontdneamente ni es el resultado exclusivo de
decisiones estratégicas, es el producto de una evolucion constante que
se alimenta de mdltiples fuentes como la historia de la organizacion, sus
lideres fundadores, el tipo de industria, el entorno competitivo, la
legislacion, las préacticas de gestion del talento humano e incluso la
cultura nacional, asi la Cultura Organizacional se refuerza a través de
ritos, simbolos, historias, rutinas y practicas cotidianas que normalizan

ciertos comportamientos y desincentivan otros.

En la actualidad, el papel de la Cultura Organizacional ha cobrado una
importancia sin precedentes, la globalizacion, la transformacion digital,
el teletrabajo, la automatizacion de procesos, los crecientes
movimientos sociales por la equidad, la inclusion y la sostenibilidad han
desafiado los modelos tradicionales de gestion organizacional, en este
contexto, la cultura se convierte en un instrumento estratégico que puede
ser clave para el éxito o el fracaso de una empresa y donde las

organizaciones con culturas solidas, inclusivas, adaptativas y centradas
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en el propdsito tienden a mostrar mejores niveles de productividad,
innovacion, satisfaccion del cliente, fidelizacion del talento humano y

sostenibilidad a largo plazo.

Una cultura tdxica, rigida, incoherente o mal alineada con los objetivos
estratégicos puede obstaculizar el rendimiento, aumentar los conflictos
laborales, erosionar la confianza entre los equipos y provocar la fuga de
talento humano, incluso puede poner en riesgo la reputacion externa de
la empresa; ejemplo, casos como los escandalos de grandes
corporaciones, estan relacionados con culturas permisivas ante practicas
poco éticas o con entornos laborales altamente competitivos vy

deshumanizados.

Es fundamental entender y manejar la Cultura Organizacional, dado que
representa una necesidad para los directivos, lideres en recursos
humanos, consultores y académicos que aspiran a aumentar la
efectividad dentro de una organizacion en un contexto que se distingue

por su complejidad, incertidumbre y cambios constantes.

La Cultura Organizacional debe abordarse desde una perspectiva
tedrico-practica y contemporanea a través del analisis de diversas
perspectivas y modelos, donde se presentardn sus principales
componentes, los diferentes tipos culturales que pueden desarrollarse en
las empresas, su evolucion histérica asi como el impacto directo e
indirecto en los resultados organizacionales que ofreceran herramientas
y recomendaciones para su diagnostico, evaluacion, alineacion

estratégica y transformacion cultural.
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Se examinan los elementos del contexto externo, tales como la
globalizacion, el desarrollo de la inteligencia artificial, las innovaciones
en las estructuras laborales y los nuevos valores que surgen con las
generaciones recientes, que estan transformando la funcion de la cultura
en las organizaciones. Esto impulsa a los lideres a reconsiderar los
paradigmas culturales convencionales y a adoptar enfoques mas

adaptativos, humanos e inclusivos.

La Cultura Organizacional puede convertirse en un activo estratégico si
se gestiona adecuadamente o en una debilidad critica si se descuida o
ignora debiendo plantear propuestas metodoldgicas para el disefio de
procesos de cambio cultural efectivos, sostenibles y coherentes con los

desafios del siglo XXI.
2.2 Definicion de cultura organizacional

Existen varias definiciones sobre Cultura Organizacional de autores que

han realizado sus investigaciones sobre este tema y son:

La Cultura Organizacional constituye un fenémeno profundamente
complejo y multifacético, que encierra los valores, creencias, normas y
practicas que dan forma a la dinamica interna de una organizacién, no
se trata solo de una lista de comportamientos o reglas visibles, sino de
un entramado de significados compartidos que los miembros van
construyendo colectivamente para interpretar su entorno laboral, las

relaciones cotidianas y las metas organizacionales.

La cultura organizacional, segun Robbins y Judge (2017), es un grupo

de normas y valores compartidos que tienen una influencia directa sobre
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la forma en que las personas piensan, actlan y perciben su entorno,

destacando su capacidad para dar forma a conductas y actitudes.

Cultura Organizacional son los valores, creencias y normas profundas
que han sido construidas a lo largo del tiempo en la organizacién, es
estable y cambia muy lentamente, forma parte de la identidad de la
empresa y se analiza mediante observacion de practicas, simbolos,

rituales y de la historia de la organizacion.

Edgar Schein (2010), describe a la Cultura Organizacional como “un
patron de supuestos basicos que un grupo ha inventado, descubierto o
desarrollado a hacer frente a sus problemas de adaptacién externa e
integracion interna y que funcionan bien como para ser considerados
validos, deben ser ensefiados a los nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas; esta
definicion destaca tres dimensiones clave: su caracter histérico ya que
se va formando a lo largo del tiempo; su funcion practica al servir como
guia para resolver problemas organizativos; y, su rol pedagdgico, pues

se transmite a las nuevas generaciones como un conocimiento tacito.

En el modelo, se distingue tres niveles de Cultura Organizacional para

comprender su profundidad, asi:

o Artefactos: Se trata de las expresiones mas evidentes de la cultura,
como son los simbolos corporativos, el disefio arquitectonico, el
lenguaje que se emplea o los rituales institucionales: a pesar de
que se pueden observar con facilidad, su interpretacion puede ser

confusa si no se comprende los niveles mas profundos.
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o Valores adoptados: Estos valores, que son los principios y
objetivos que una organizacion considera esenciales y que guian
las decisiones y justifican las acciones, no siempre se materializan
en conductas especificas o diarias.

o Supuestos basicos subyacentes: Son creencias profundamente
arraigadas y muchas veces inconscientes, que determinan el modo
en que las personas perciben y actdan, constituyen el nucleo de la

Cultura Organizacional y no se cuestionan dentro del grupo.

Hofstede (2010) afirma que la Cultura Organizacional es “la
programacion colectiva de la mente que distingue a los miembros de una
organizacion de otra”, esta perspectiva enfatiza el caracter socialmente
construido de la cultura, la cual define la identidad del colectivo como
la manera en que los individuos entienden su papel dentro de la

organizacion y su entorno.

La Cultura Organizacional sirve para orientar el comportamiento en
situaciones ambiguas, establece normas sobre lo que se considera
apropiado o inadecuado y genera una sensacién de pertenencia y
cohesion entre los miembros, su influencia se extiende a mdltiples
aspectos, como el nivel de compromiso de los trabajadores, su
satisfaccion laboral, los estilos de liderazgo predominantes y el
rendimiento global de la organizacién (Denison, 1990; Cameron &
Quinn, 2011).
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2.3 Elementos constitutivos de la cultura organizacional

La Cultura Organizacional no se manifiesta de forma abstracta, sino que
se concreta a través de una serie de elementos que pueden ser analizados
individualmente para comprender mejor cdmo inciden en la dinamica

organizativa, a continuacion, se presenta los principales componentes:

Valores y creencias: Los valores representan los principios esenciales
que orientan las decisiones y las conductas aceptadas dentro de una
organizacion, reflejan aquello que se considera deseable, adecuado y
valioso, Rokeach (1973) sefiala que estos valores influyen directamente
en la estrategia, la ética y la cultura de liderazgo de la organizacién, son

el fundamento de la identidad organizacional.

Las creencias, aunque mas subjetivas, también son esenciales y se
refieren a percepciones compartidas sobre como funciona el mundo y la
organizacion misma, estas creencias pueden ser tan sencillas como
asumir que "el cliente siempre tiene la razon" o que "el trabajo en equipo
supera al esfuerzo individual™, Deal y Kennedy (1982) consideran que
los valores y las creencias son el nicleo de la Cultura Organizacional,
su analisis de diferentes tipos culturales en funcion del riesgo y la
retroalimentacion definen como estas creencias moldean los estilos de

trabajo y liderazgo.
2.3.1 Reglas y normas

Las normas son pautas informales que rigen la conducta esperada en
varios entornos organizacionales. Aungue no estan escritas, tienen un

impacto importante en areas como la cortesia, la puntualidad, el codigo
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de vestimenta o las interacciones entre colegas. Schneider (2013)
sostiene que estas normas crean una presion constante y sutil para
adaptar el comportamiento personal a lo que esta socialmente aceptado

dentro de la organizacion.

Por otro lado, las reglas normalmente estdn formalizadas mediante
procedimientos y politicas especificas, se encuentran en documentos
oficiales y cuentan con el respaldo de sistemas de control
organizacionales. Ejemplos de estas son las politicas para utilizar
recursos tecnolégicos, los protocolos de seguridad o los reglamentos

sobre asistencia.

Las reglas y las normas son esenciales para instaurar coherencia en la
Cultura Organizacional, ademéas de fortalecer los valores culturales a

través de premios o castigos.
2.3.2 Rituales y simbolos

Los simbolos contienen, ya sea de manera visual o a nivel de ideas, los
significados culturales de una organizacion. Estos pueden ser fisicos
(por ejemplo, uniformes, logotipos o la disposicion fisica de los
espacios) o simbolicos (como el modo en que se lidera o el lenguaje
visual empleado en las comunicaciones internas). Por ejemplo: si una
compafiia usa oficinas abiertas y decoraciones llenas de color, es posible
que esté comunicando un mensaje sobre innovacion, creatividad y

apertura.

Los rituales, por su parte, son practicas repetidas con un fuerte contenido

simbolico, incluyen celebraciones de cumpleafios, reconocimientos
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publicos, reuniones periddicas o ceremonias institucionales; Trice y
Beyer (1993) destacan el papel de los rituales como mecanismos que
refuerzan valores, consolidan la identidad colectiva y fomentan la

cohesion entre los miembros del grupo.

Los trabajadores, al participar en rituales y reconocer los simbolos
comunes, establecen una conexion mas fuerte con la organizacion y su
sentido de pertenencia. Ambos elementos funcionan como una

representacion cultural y como un medio para transmitirla.
2.3.3 Comunicacion y lenguaje

El lenguaje organizacional comprende mas que solo el Iéxico técnico,
ya que también incluye el tono, la forma de expresarse y los medios de
comunicacion preferidos. El desarrollo de un lenguaje comun no solo

ayuda a que los integrantes se coordinen entre si, sino que

Ademas, actla como una herramienta de socializacién organizativa y

refuerza los valores del grupo.

Muchas organizaciones desarrollan un vocabulario propio que refleja
sus prioridades culturales, palabras como “resiliencia”, “sinergia” o
“agilidad” son frecuentes en contextos que valoran la innovacion, la
adaptabilidad o el trabajo colaborativo, ademas, la forma en que se
comunica puede revelar mucho sobre la estructura cultural, al respecto
Kraut (1990) explica que en culturas jerarquicas predomina una
comunicacion formal y descendente, mientras que en aquellas mas
participativas se promueve el dialogo horizontal, la retroalimentacion

abierta y la expresion libre de ideas.
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2.3.4 Mitos e historias

Los relatos organizacionales son importantes instrumentos de cohesion
y ensefianza, ya que narran sucesos relevantes del pasado que ilustran
valores, decisiones cruciales, crisis resueltas o lideres destacados. Estas
historias no solo consolidan la identidad institucional, sino que también
ayudan a socializar a los nuevos miembros, quienes descubren lo que la

organizacion valora y espera de ellos.

En tanto que los mitos no estan fundamentados en hechos verificables,
pero su carga simbdlica y funcién explicativa los hacen para comprender
la Cultura Organizacional que actan como relatos que legitiman ciertas
practicas o visiones del mundo corporativo, de alli que Martin (2002)
sostiene que historias como mitos ayudan a construir una memoria
colectiva, reforzando los vinculos internos y orientando el

comportamiento.
2.3.5 Elementos culturales

Comprender los distintos componentes que conforman la Cultura
Organizacional resulta clave para gestionar procesos de cambio, ejercer
un liderazgo efectivo y disefiar estrategias alineadas con la identidad
corporativa, cuando la cultura es sélida, coherente y esta alineada con
los objetivos institucionales, puede convertirse en una fuente de ventaja

competitiva sostenible (Barney, 1986).

Es necesario reconocer que la cultura no es homogénea, pues en grandes
organizaciones suelen coexistir subculturas, que varian segun el area

geografica, el departamento funcional o el grupo profesional, estas
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subculturas pueden actuar como extensiones, matices o incluso desafios
a la cultura dominante (Martin & Siehl, 1983).

Los lideres y los consultores organizacionales se benefician del
diagnostico cultural. Herramientas como el OCAI (Organizational
Culture Assessment Instrument), creado por Cameron y Quinn,
posibilitan determinar la cultura predominante y elaborar intervenciones
concretas para reforzarla o modificarla de acuerdo con las exigencias

estratégicas.
2.4  Tipos de cultura organizacional

Comprender los tipos de Cultura Organizacional es fundamental para
que lideres y gestores reconozcan los estilos predominantes dentro de
sus organizaciones y a partir de ello, alinear la cultura con los objetivos

estratégicos.

A lo largo del tiempo, se han propuesto distintos enfoques tedricos que
clasifican la Cultura Organizacional en tipologias que facilitan su
analisis y transformacion, uno de los marcos mas influyentes tanto en el
ambito académico como en la practica empresarial es el Competing
Values Framework (CVF), desarrollado por Robert Quinn y Kim
Cameron (2006), este modelo permite una comprensién holistica de la
Cultura Organizacional, basada en tensiones que coexisten en toda

organizacion.
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2.4.1 Modelo de competing values framework (CVF)

El modelo CVF parte de dos ejes claves que estructuran una matriz de
cuatro cuadrantes, cada uno representando un tipo cultural, en el primer
eje contrasta flexibilidad y discrecion con estabilidad y control, mientras
que el segundo se distingue entre orientacion interna (enfocada en el
desarrollo de personas y procesos) y orientacion externa (centrada en
resultados, clientes y el entorno competitivo); este enfoque, que nacié a
partir de investigaciones sobre la efectividad organizacional, ha
evolucionado hasta convertirse en una herramienta diagndstica
ampliamente utilizada, Cameron y Quinn (2011) identifican cuatro tipos

de cultura que emergen de este esquema:
a)  Cultura de clan.

Este tipo de cultura se ubica en el cuadrante donde predominan la
flexibilidad y la orientacién interna, las organizaciones con cultura de
clan operan como una gran familia o comunidad, en ellas se valoran la
colaboracién, el compromiso y el desarrollo del personal, los lideres se
comportan como mentores, facilitadores o figuras parentales y existe un

fuerte sentido de pertenencia entre los colaboradores.

Cameron y Quinn (2011) destacan que estas organizaciones dan
prioridad al bienestar de sus integrantes y favorecen un liderazgo
participativo, muy frecuentes en empresas familiares, organizaciones sin
fines de lucro y startups, alli el trabajo en equipo es esencial, la
comunicacion abierta, la resolucion consensuada de conflictos y el

reconocimiento al esfuerzo colectivo son practicas comunes, debido a
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su enfoque centrado en las personas y al fomento del compromiso

interno.
b)  Cultura adhocratica.

Situada en el cuadrante de flexibilidad con orientacion externa, esta
cultura se distingue por su énfasis en la innovacion, la toma de riesgos
y la capacidad de adaptacion, se valora la creatividad y el
emprendimiento, promoviendo un entorno que incentiva nuevas ideas y

da respuestas agiles a los desafios del entorno.

Este tipo de cultura es comun en sectores de alta dindmica, como la
tecnologia, el disefio, la biotecnologia, donde la capacidad de innovar se
traduce en una ventaja competitiva y los lideres en estas organizaciones
asumen roles de visionarios 0 emprendedores, alentando la disrupcion y

la experimentacion constante.

Segun Robbins y Judge (2017), las culturas adhocraticas tienden a tener
estructuras planas, poca burocracia y apertura al cambio, aunque suelen
generar altos niveles de entusiasmo Yy creatividad, que pueden
enfrentarse a dificultades en cuanto a coordinacion y control, pues

promueven entornos altamente creativos y flexibles.
¢)  Cultura de mercado

Esta cultura se localiza en el cuadrante de orientacion externa y
estabilidad, en este tipo de organizaciones, el foco principal esta en la
productividad, los resultados financieros, la competitividad, la

eficiencia y el cumplimiento de objetivos.
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En contextos de alta competencia y regulados, donde alcanzar resultados
y la disciplina son cruciales, esta cultura es particularmente eficaz. Los
lideres asumen roles de competidores o directores y se mide el éxito a
través de indicadores como el retorno de inversion, los niveles de

participacion en el mercado y el crecimiento.

Cameron y Quinn (2006) advierten que, si bien esta cultura puede ser
muy eficaz para obtener resultados rapidos, también puede comprometer
el bienestar de los empleados sino se equilibra con una gestion humana
adecuada y caracterizada por su orientaciéon a la eficiencia y la

meritocracia.
d)  Cultura jerarquica

Ubicada en el cuadrante que prioriza la estabilidad y la orientacion
interna, esta cultura se caracteriza por estructuras organizativas
formales, normas estrictas y procedimientos estandarizados donde se

valoran la eficiencia, el orden y la previsibilidad.

Los lideres actian como coordinadores y organizadores, con un enfoque
centrado en el control, el cumplimiento de reglas y la supervision de
procesos, es una cultura frecuente en instituciones gubernamentales,

entidades bancarias tradicionales y grandes corporaciones industriales.

De acuerdo con Hofstede (2010), aunque esta cultura promueve la
eficiencia y la estabilidad operativa, puede limitar la innovacion y
dificultar la adaptacién al cambio; la estandarizacion y el control son

claves para mantener la calidad y la uniformidad a nivel global.
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2.5 Enfoque de la cultura organizacional

El estudio de la Cultura Organizacional ha cobrado creciente
importancia, dado que las dinamicas culturales propias de la region
influyen profundamente en las practicas organizativas y los estilos de
liderazgo, aunque muchos modelos provienen de contextos
anglosajones, investigaciones recientes demuestran que la cultura posee

caracteristicas distintivas que requieren atencion especifica, asi:
2.5.1 Rasgos culturales predominantes

Varios estudios identifican valores como el colectivismo, la autoridad,
la personalizacion de las relaciones y una orientacion marcada hacia la
familia y la comunidad (House, 2004; Hofstede, 2010), ademas de
rasgos que moldean la cultura organizacional son el liderazgo cercano y

carismético, la solidaridad y el trabajo en equipo.

Destaca la orientacién grupal y baja preferencia por estructuras
jerarquicas rigidas, reflejando una preferencia por relaciones laborales

basadas en la cercania y la participacion.
2.5.2 Cultura organizacional.

Un estudio mostrd que en las pequefias empresas locales se priorizan
valores como la honestidad, el respeto y el trabajo en equipo como
elementos fundamentales de la Cultura Organizacional, aunque no
siempre estan formalizados, se transmiten a través del ejemplo de los
lideres y se integran en las rutinas diarias, mostrando un profundo

arraigo cultural (Espinoza et al., 2022).
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El analisis mostro que, aunque estas entidades suelen tener una cultura
informal, poseen un fuerte componente ético y comunitario; el liderazgo
se suele concentrar en personas centrales con autoridad moral y la toma
de decisiones se basa tanto en la légica econémica como en las

relaciones de confianza entre individuos.
2.5.3 Consecuencias para la administracion cultural

Los resultados sugieren que los modelos convencionales de cultura
organizacional deben adecuarse al contexto, teniendo en cuenta la
importancia de las relaciones sociales, la afectividad y la reciprocidad,
en vez de establecer modelos jerarquicos o demasiado individualistas.
Es mejor fomentar culturas de clan o adhocraticas adaptadas a la
realidad local, que aprecien tanto la innovacion como la cohesion desde

un punto de vista relacional.

Ramirez y Morales (2018) afirman que la gestion cultural se realiza a
través de un enfoque glocal, lo que significa que se actla a nivel local
mientras se tiene una perspectiva global, fusionando las practicas
internacionales mas destacadas con los valores y usos propios de cada

organizacion.
2.6 Evolucion de la cultura organizacional

La Cultura Organizacional es un fenémeno vivo, dinamico y en
constante transformacion, moldeado por el contexto social, econdémico,
tecnoldgico y cultural de cada época, a medida que las organizaciones
han atravesado profundas transiciones estructurales, también lo ha

hecho su cultura interna, adaptandose para enfrentar los desafios
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emergentes del entorno laboral contemporaneo, esta evolucion no ha
sido lineal, sino el resultado de una interaccion compleja entre avances
tecnologicos, cambios en la naturaleza del trabajo y nuevas expectativas
sociales que han reformulado la manera en que las organizaciones

operan y se relacionan con sus colaboradores.
2.6.1 De la era industrial a la era del conocimiento

Las organizaciones durante la Era Industrial, que duro6 desde finales del
siglo XVIII hasta el inicio del siglo XX, implementaron una estructura
rigida y mecénica con un fuerte enfoque jerarquico, debido a las
necesidades de la produccién masiva que aparecieron durante la
revolucion industrial. En esta época, predominaba un razonamiento
orientado hacia el control, la estandarizacion y la eficacia, influenciado
por personalidades como Henri Fayol y Frederick W. Taylor, quienes
establecieron los fundamentos de una administracion centrada en

racionalizar el trabajo y controlar los procesos.

Taylor, con su enfoque de Administracion Cientifica, planted que el
trabajo debia descomponerse en tareas simples, repetitivas y vigiladas
de cerca para maximizar la eficiencia, este enfoque dio forma a culturas
organizacionales altamente formales, donde las decisiones fluian de
manera vertical desde la alta direccion y los empleados eran vistos como
piezas funcionales de una maquinaria organizativa, las relaciones
laborales estaban marcadas por el cumplimiento estricto de normas, con

escaso espacio para la autonomia o la participacion.

En este modelo cultural, se destacaban elementos como:
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o Disciplina estricta: La supervision continua garantizaba la
conformidad.

o Jerarquia clara: El organigrama era vertical, con lineas de
autoridad bien definidas.

o Estandarizacion de procesos: La repeticidn garantizaba eficiencia.

o Baja apertura al cambio: El control riguroso limitaba la

innovacion.

En esencia, la cultura organizacional en este periodo representaba una
perspectiva instrumental del trabajador, donde se valoraba més la
productividad que el desarrollo humano o la creatividad. Las
organizaciones eran vistas como fabricas eficaces y la cultura como un
conjunto de normas requeridas para sostener la disciplina interna con el

fin de lograr los objetivos productivos.
2.6.2 La revolucion en la gestidn del conocimiento

El paso a la Era del Conocimiento, que comenzo a consolidarse a finales
del siglo XX, trajo consigo una ruptura con los principios mecanicistas,
la irrupcion de la tecnologia de la informacion, la globalizacion de los
mercados y la creciente necesidad de innovacion modificaron
radicalmente las expectativas respecto a las organizaciones, en este
nuevo paradigma, el conocimiento —mas que los recursos fisicos—

paso a ocupar el centro del valor organizacional.

Peter Drucker previé esta transformacion al decir que el conocimiento

sera el recurso econdémico mas importante en el futuro™; este punto de
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vista cambi6 la forma en que las organizaciones percibian su proposito,

estructura y relaciones internas.

En contextos altamente competitivos y dinamicos, se volvid esencial la

habilidad de aprender, innovar y adaptarse para poder sobrevivir.
En este nuevo contexto cultural:

. El conocimiento se transform6 en el principal activo.

o La creatividad y la innovacién pasaron a ser motores del
crecimiento.

o Se promovio la descentralizacion en la toma de decisiones.

o Surgié una cultura de colaboracion, apertura y aprendizaje

continuo.

La Cultura Organizacional ya no podia estar centrada Gnicamente en la
eficiencia operativa, ahora debia fomentar el empoderamiento de los
empleados, la co-creacion de soluciones y la generacién de valor
intangible, las organizaciones comenzaron a estructurarse como redes
dindmicas, con mayor horizontalidad y a adoptar estilos de liderazgo
mas participativos, donde las personas eran reconocidas como agentes

claves de transformacion.
2.6.3 Impacto de la digitalizacion

En los ultimos veinte afios, la digitalizacion ha acelerado de forma
vertiginosa la transformacion organizacional, alterando no solo las
herramientas y procesos, sino también el tejido mismo de la cultura

interna, el auge del trabajo remoto, la inteligencia artificial, la
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automatizacion y la hiperconectividad han exigido una reconfiguraciéon

profunda de la forma en que las organizaciones se comunican, aprenden

y se relacionan con sus integrantes.

Un estudio reciente de Rodriguez y Meneses (2024), analiza como las

organizaciones estan enfrentando los desafios culturales derivados de la

digitalizacién, entre sus hallazgos, se destacan cuatro pilares

fundamentales:

Construccion de una cultura digital: Mas alla de incorporar
herramientas, se requiere generar valores compartidos sobre el uso
ético y estratégico de la tecnologia, impulsando la innovacién y sin
descuidar el bienestar humano, por lo que comprende:
Comunicacién transparente y continua: En entornos remotos o
hibridos, mantener canales abiertos de comunicacion es vital para
sostener la cohesion organizacional, la confianza y el compromiso
colectivo.

Desarrollo de competencias blandas: La digitalizacion ha puesto en
relieve la importancia de habilidades como la empatia, la resiliencia
y el liderazgo emocional, que permiten gestionar relaciones
humanas en entornos tecnologicos complejos.

Fomento de la autonomia y el trabajo colaborativo: La tecnologia ha
empoderado a los empleados, permitiéndoles mayor independencia
en la toma de decisiones, al tiempo que ha facilitado la colaboracion

a través de plataformas digitales globales.
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2.6.4 La erade la inteligencia colectiva

Segun Thomas Malone (2018), estamos ingresando en una nueva era de
“inteligencia colectiva”, en la que las organizaciones pueden orquestar
el talento humano a través de plataformas digitales para potenciar la
innovacion, la creatividad y la resolucién colaborativa de problemas,
este concepto no se limita a la cooperacion entre maquinas, sino que
subraya la capacidad de las personas para trabajar de forma

interconectada, flexible y distribuida.

En este contexto, la Cultura Organizacional evoluciona hacia esquemas
mas horizontales, centrados en la confianza mutua, la autonomia y el
empoderamiento de los equipos, la digitalizacién no solo ha redefinido
las herramientas laborales, sino también los valores que guian la
interaccion en el entorno de trabajo, por lo que las organizaciones
exitosas seran aquellas capaces de crear culturas agiles, basadas en la

responsabilidad compartida, la adaptabilidad y el propdsito comun.
2.7 Tendencias futuras en la cultura organizacional

La Cultura Organizacional en el futuro, debera caracterizarse por su
capacidad de adaptacion continua, su orientacién a valores éticos y su
integracion de mudltiples dimensiones del bienestar, en la que las
organizaciones enfrentaran el desafio de mantener su eficiencia
operativa sin sacrificar la creatividad, la sostenibilidad y el proposito

social.

La flexibilidad, entendida no solo como la estructura organizativa sino

como mentalidad cultural, serd la clave para responder a los cambios
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disruptivos, al mismo tiempo, se exigira un enfoque mas humano,
inclusivo y sostenible, donde la Cultura Organizacional funcione como
motor para atraer y retener talento que valore la ética, la responsabilidad

social y la equidad.
2.8 Impacto de la cultura organizacional

La cultura organizacional es un elemento clave en el camino de una
organizacion hacia el éxito o el fracaso. La manera en que una
institucion establece y comunica sus normas, valores y creencias no solo
configura su identidad, sino que también afecta directamente la
motivacion, la conducta y finalmente el rendimiento de sus empleados.
Estos dltimos deben entender como estos elementos culturales
interactian con los objetivos estratégicos para poder tomar decisiones

efectivas y sostenibles a nivel organizacional.
2.8.1 Culturay desempefio

La Cultura Organizacional es una especie de “adhesivo” simbolico que
une a las personas en torno a una vision comun, cuando esta cultura esta
en sintonia con los valores y metas estratégicas de la empresa, se genera
un sentido de propdsito compartido que fortalece el compromiso del

personal y potencia su desempefio individual y colectivo.

Denison (2020) subraya que una cultura bien alineada con la estrategia
empresarial puede traducirse en mejoras tangibles en términos de
productividad, calidad en el servicio y capacidad innovadora, las
investigaciones revelaron que aquellas organizaciones con una cultura

solida, basada en la confianza, la cooperacion y la orientacion a
64



resultados, tienden a obtener un desempefio superior frente a aquellas

que poseen culturas fragiles o mal alineadas.

Distintos estudios han identificado componentes especificos de la
Cultura Organizacional que inciden de forma positiva en el rendimiento

laboral, entre ellos, destacan:

o Valores compartidos:Cuando los trabajadores interiorizan los
valores y objetivos de la empresa, desarrollan un mayor sentido de
pertenencia, esto se traduce en una mayor satisfaccion laboral y en
una reduccion en los niveles de rotacion (Herscovitch y Meyer
2021).

o Clima organizacional saludable: Un entorno de trabajo
caracterizado por la transparencia, el respeto y el apoyo reciproco
fomenta relaciones mas armoniosas, lo que facilita la innovacién
y la capacidad de adaptacion, Cameron y Quinn (2019) destacan
que estos factores son determinantes para elevar el rendimiento
colectivo.

o Liderazgo participativo: Las culturas que favorecen estilos de
liderazgo abiertos e inclusivos estimulan a los empleados a
participar activamente, incrementando su motivacion 'y

rendimiento, al sentirse reconocidos y escuchados.

Por otro lado, la cultura organizacional es disfuncional o desvinculada
de los objetivos estratégicos, lo que provoca serios problemas
estructurales. Una cultura toxica, caracterizada por la falta de
comunicacion, el abuso o la desconfianza, deteriora la moral del equipo,

disminuye el compromiso y crea conflictos duraderos.
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Segun Schein (2017), estas organizaciones tienden a tener una alta
rotacion y baja productividad, lo que afecta de manera directa la calidad
de sus productos o servicios y su habilidad para adaptarse a un ambiente

variable.

Siguiendo la misma linea, una cultura organizacional que se centre
Unicamente en los resultados financieros, como es el caso de los modelos
de cultura de mercado, puede incrementar la productividad a corto
plazo. No obstante, este enfoque puede perjudicar el bienestar de los
trabajadores al crear un ambiente demasiado competitivo que impacte

negativamente en el rendimiento a largo plazo.
2.9 Diagnéstico cultural

El punto de partida para cualquier gestion cultural eficaz es el
Diagnostico Organizacional, este proceso busca identificar las
creencias, valores, normas y practicas existentes en la organizacion,
analizando como estas dimensiones influyen en el comportamiento del
personal y en los resultados obtenidos en el diagnostico, no solo permite
revelar las fortalezas y debilidades culturales, sino que ademas ofrece
informacion estratégica sobre qué aspectos deben mantenerse, cuales
deben transformarse y como hacerlo para que la cultura esté alineada

con los objetivos del negocio.

Entre los instrumentos mas comunes para realizar este diagnostico se
encuentran las encuestas organizacionales, entrevistas y grupos focales,
donde las encuestas permiten obtener datos cuantitativos sobre la

percepcion que los empleados tienen de la Cultura Organizacional, en
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cambio, las entrevistas y los grupos focales brindan un entendimiento
mas cualitativo, al captar emociones, actitudes y experiencias subjetivas
que enriquecen el analisis; estas metodologias permiten detectar
discrepancias entre la cultura actual y la cultura deseada, facilitando la

toma de decisiones sobre posibles intervenciones.

A través del modelo Competing Values Framework (CVF), que es una
herramienta para evaluar el tipo de Cultura Organizacional
predominante, analiza si la cultura se orienta hacia la flexibilidad o el
control y si prioriza lo interno o lo externo; a través del CVF, las
organizaciones pueden determinar si su cultura es de tipo clan,
jerarquica, adhocratica o de mercado y evaluar si esa orientacion es

coherente con sus metas estratégicas.
Para ello se debe:
2.9.1 Alinear los objetivos estratégicos

Una vez que se ha comprendido el estado actual de la cultura, el
siguiente paso consiste en lograr una alineacion entre la Cultura
Organizacional y los objetivos estratégicos, pues una cultura sélida, bien
alineada con la estrategia corporativa, constituye una poderosa ventaja
competitiva, ya que facilita la implementacion de cambios, incrementa

el desempefio y genera compromiso genuino entre los trabajadores.

Diversas estrategias pueden ayudar a alcanzar esta alineacion, tales
como la redefinicidon de los valores institucionales, la adecuacion de las
practicas internas y la implementacion de programas de formacién que

tengan como objetivo los propdsitos culturales deseados.
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2.9.2 Reconceptualizar los valores de la organizacion

Para alinear la cultura de la empresa con su estrategia, es crucial
actualizar sus valores fundamentales. Muchas veces, las compafiias
tienen que modificar sus valores para adaptarse a las nuevas
circunstancias del mercado o a cambios internos. Por ejemplo, si una
compafiia ha decidido poner en primer lugar la transformacién digital,
debe incluir valores como colaboracion, innovacion y adaptabilidad. Sin
embargo, cuando estos valores se incorporan de manera auténtica en el
dia adia, no solo orientan el comportamiento de los empleados, sino que
ademaés funcionan como una sefial clara sobre cual seré el rumbo futuro

de la organizacion.
2.9.3 Modificar las préacticas y procesos

Alinear cultura y estrategia implica transformar los procesos internos
para que estén en consonancia con los valores deseados, las estructuras
jerérquicas, los procedimientos operativos y los modelos de trabajo
deben facilitar la adopcion de esos valores, que buscan fomentar la
innovacion, promover la experimentacion, tolerar el error y
descentralizar la toma de decisiones, lo que induce a la Cultura
Organizacional a evolucionar desde dentro, sin imponer cambios

artificiales o contradictorios.
2.9.4 Integrar programas de formacion y desarrollo

Para fortalecer una cultura en linea con los valores de la organizacion,
son imprescindibles los programas formativos. Estos deben centrarse no

solo en las habilidades técnicas, sino también en los comportamientos y
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principios que la entidad quiere promover. Al hacerlo, se pone de relieve
que la formacidn esté alineada con las creencias organizacionales y el
aumento del sentido de propdsito y motivacion del personal. Asi, estos
programas ayudan a los empleados a reconocer su aportacion al éxito de

la organizacion y a actuar conforme a los lineamientos institucionales.
2.9.5 Impulsar el liderazgo y la comunicacion

El liderazgo constituye un eje fundamental en la construccién y
consolidacién de la Cultura Organizacional, los lideres son agentes de
cambio, hay modelos a seguir y referentes del comportamiento que
tienen la responsabilidad de traducir los valores organizacionales en

acciones cotidianas que los demas puedan emular

Para que el liderazgo tenga un impacto real en la cultura, los lideres
deben vivir y representar los valores que la organizacion desea
consolidar, no basta con hablar de innovacion, respeto o colaboracion,
es necesario que los lideres practiquen estos valores a diario, pues el
liderazgo cultural debe actuar como un catalizador, promoviendo
activamente el aprendizaje, la resiliencia organizacional y la creatividad,
las interacciones que los lideres mantienen con sus equipos, su estilo de
toma de decisiones y su forma de gestionar los desafios cotidianos son

factores que moldean profundamente la cultura interna.

La forma en que se comunica en una organizacion también es clave para
el fortalecimiento cultural, pues una comunicacién clara, honesta y
bidireccional fomenta la confianza, mejora la cohesién y facilita el

sentido de pertenencia, es indispensable que los empleados se sientan
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informados y escuchados; y, que los canales de comunicacion estén
abiertos a todos los niveles jerarquicos, esto incluye tanto espacios

formales como informales para el intercambio de ideas.

El uso de plataformas digitales y herramientas tecnoldgicas se ha vuelto
un aliado en este proceso, ya que las tecnologias de la informacién
mejoran la colaboracion, facilitan la comunicacion asincronica y
amplian la participacion, todo esto fortalece una Cultura Organizacional
basada en la transparencia y el trabajo conjunto, incluso en contextos de
trabajo remoto o hibrido.

2.9.6 Fealizar feedback y reconocimientos

Por ultimo, para alimentar y fortalecer una Cultura Organizacional sana
es fundamental wun sistema eficaz de reconocimiento 'y
retroalimentacion. Este tipo de sistema permite valorar el esfuerzo,
festejar los éxitos y proporcionar comentarios constructivos que
refuercen la sensacion de pertenencia, compromiso y primacia de la
cultura del feedback positivo y el reconocimiento constante hacia los
trabajadores. Todo esto se traduce en una mejora del rendimiento e

innovacion.
2.10 Estrategias para gestionar la cultura organizacional

Gestionar la Cultura Organizacional es una labor esencial para asegurar
el éxito sostenido de cualquier empresa, pues una cultura bien
gestionada fortalece la cohesion interna, eleva la productividad y
contribuye a crear un entorno laboral positivo; en la actualidad, donde

el cambio es constante y los mercados son altamente competitivos, las
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organizaciones deben abordar la gestion cultural como una estrategia
clave, no se trata solo de como se hacen las cosas dentro de la
organizacion, sino también de como esa forma de operar afecta el
rendimiento general y la capacidad de adaptacion, para lograrlo, es
imprescindible seguir estrategias claras que aborden el diagnéstico
cultural, la alineacion con los objetivos estratégicos, el papel del

liderazgo y la comunicacion en el proceso.
2.10.1 Factores claves en la relacién cultura-desempefio

Ademés de los elementos mencionados, existen otros factores que
explican con mayor profundidad la relacién entre cultura organizacional

y desempefio:

. Alineacion cultural: Es esencial que la cultura esté alineada con la
estrategia de la organizacion, ya que los colaboradores que
comprenden y comparten la misién y visién institucional se
sentiran motivados y participaran activamente, lo que influye
directamente en el rendimiento (Herscovitch & Meyer, 2021).

. Estabilidad combinada con adaptabilidad: Una cultura eficaz no
solo proporciona un marco estable que oriente a los empleados,
sino que también favorece la flexibilidad ante los cambios del
entorno, Kotter (2019) resalta que aquellas organizaciones que
promueven una cultura abierta al cambio estan mejor preparadas
para afrontar desafios y mantenerse competitivas.

. Colaboracién y trabajo en equipo: Las culturas que priorizan el
trabajo conjunto y el intercambio de ideas favorecen la
construccion de entornos méas productivos, la cooperacion facilita
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la resolucion de problemas, promueve la innovacién y mejora el
rendimiento general.

Atencion al bienestar del personal: Schneider (2020) sostiene que
las instituciones que invierten en el bienestar de su gente no solo
hacen mejor la calidad de vida en el trabajo, sino que también
aumentan sus resultados generales. Una cultura que se interesa por
la salud emocional y fisica de sus integrantes repercute
positivamente en el rendimiento organizacional.

Liderazgo ético y transformacional: El papel de los lideres en la
formacion y mantenimiento de la cultura organizacional es
indiscutible. Aquellos que actdan con integridad, fomentan la
confianza e inspiran a sus equipos creando un ambiente favorable
para el alto rendimiento, segin Bass y Riggio (2021), impulsan la
cultura institucional y mejoran los resultados grupales al motivar

a los trabajadores mas alla de sus intereses individuales.
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CAPITULO Il
3 CONFLICTO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones son un centro social que permite el contacto de
personas, cada una de ellas cuenta con una historia personal, inquietudes
especificas, defienden valores y creencias diferentes, en este panorama
es facil asegurar que el conflicto organizacional es inevitable y se da de
varias formas, pero en el ambito empresarial, se toman decisiones que
afectan a un negocio y este a su vez, afecta escaladamente a todos los

que estan involucrados en el.
3.1 Introduccion al conflicto organizacional

Cuando se habla del Conflicto Organizacional, lo asociamos con algo
negativo, problematico o indeseable, sin embargo, esta vision puede ser
limitada o errénea ya que los conflictos son una parte inevitable e
inherente al comportamiento humano, especialmente cuando se
desarrolla en un contexto social como el de una Empresa u

Organizacion.

Los Conflictos Organizacionales son una realidad inevitable y constante
en el ambito laboral, que pueden tener efectos positivos o negativos
sobre el funcionamiento, el rendimiento, el clima y la cultura de una

Organizacidn, segun como se gestionen y se resuelvan.

Existen diferentes tipos, causas y consecuencias de los conflictos

organizacionales, asi como diferentes estrategias o métodos para
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resolverlos, que pueden adaptarse a las caracteristicas, necesidades y

expectativas de cada situacion.

Los conflictos surgen en cualquier momento y nivel de los procesos
organizacionales y no siempre implican una amenaza o un obstaculo
para el logro de los objetivos, pueden ser individuales, grupales, de

bienestar ambiental, en el &mbito laboral, etc.

En una Organizacion, el Conflicto Organizacional se define como una
situacion de desacuerdo o enfrentamiento entre individuos, equipos o
departamentos, surgen por diferencias de opinién, intereses o valores y
afecta el ambiente de trabajo o la productividad, pero también pueden
ser una oportunidad para mejorar, innovar, aprender, crecer e innovar
siempre y cuando se gestionan adecuadamente todos los recursos para

solucionarlos.

Un conflicto organizacional se define como una disputa entre miembros
de una organizacion, producto de diferencias de opinion, percepcion o
problemas de relacion, se da entre comparieros de trabajo ya sean del
mismo departamento o no, entre los socios de la organizacion, entre la
direccién de la empresa y algin trabajador, pero pueden darse también
conflictos en los que se ven inmersos los proveedores, colaboradores

externos o clientes.

El que se presente un conflicto es necesario para el aprendizaje, la
evolucion y crecimiento profesional de cada empleado y de la

Organizacién como entidad, pues si no hay conflicto en una empresa
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esta se vera estancada, inmersa en la rutina y a la deriva de la situacion

que envuelva su entorno.

Es fundamental que las personas, grupos y las areas que conforman una
organizacion cuenten con las habilidades, herramientas y los recursos
necesarios para enfrentar, manejar y solucionar los conflictos de forma
constructiva, pacifica y satisfactoria, buscando el beneficio mutuo vy el

bien comun.

Lo importante es tener una actitud abierta, flexible, dialogante y
colaborativa, que permita transformar los conflictos en oportunidades

de aprendizaje, crecimiento y desarrollo personal y profesional.
3.2 Concepto de conflicto organizacional

Existen varias definiciones sobre Conflicto Organizacional de autores
que han realizado sus investigaciones sobre este temay son: el conflicto
organizacional se define como aquella situacion en las que existen
desacuerdos u oposiciones, es decir; son sucesos que generan

controversia 0 malestar entre los trabajadores.

El Conflicto Organizacional es la contraposicion de intereses,
metodologias, valores, opiniones, expectativas o percepciones entre dos
0 mas partes dentro de una Organizacion, sea sobre un mismo asunto,
objetivo o perspectiva y pueden ser diversas, desde diferencias en la
interpretacion de politicas y procedimientos, hasta choques de

personalidad o competencia por recursos, etc.
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En este tipo de situaciones intervienen las percepciones, emociones y
conductas de cada una de las partes, por ello es clave comprender que
sienten las partes involucradas y como actuan ante esta situacion tan

compleja.

Chiavenato afirma que “el Conflicto Organizacional constituye un
elemento integrante de la vida de las organizaciones”, no es casual ni
accidental, sino inherente a la vida empresarial; en otras palabras, es
inherente al uso del poder por cuanto modifica la forma normal del
comportamiento de la organizacion, pudiendo ser un elemento tanto

positivo como negativo.

Robbins y Judge, expresan que, “el Conflicto Organizacional es la forma
que tienen los individuos de poner en manifiesto la inconformidad
sentida cuando se presentan situaciones que afectan y consideran

negativas para su desempefio laboral en la organizacion”.

Los Conflictos Organizacionales se inician cuando una de las partes
siente que sus intereses se pueden ver afectados, manifestandose de
diversas maneras como tensiones, competencias, desacuerdos, entre

otros.
Otros autores sobre Conflicto Organizacional mencionan:

o Stephen Robbins: “El conflicto organizacional se refiere a un
proceso en el que una parte percibe que los intereses de la otra
parte estan siendo perjudiciales o contrarios a los suyos™ (Robbins,
2004).
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Kenneth Thomas: "Cuando una parte siente que la otra ha
frustrada o va a frustrar sus metas o intereses, se inicia un proceso
de conflicto” (Thomas, 1976).

Morton Deutsch: "Una situacion de conflicto se produce cuando
dos 0 mas partes tienen metas que no pueden compatibilizar y
piensan que la otra parte estd obstaculizando la realizacion de sus
metas" (Deutsch, 1973).

Mary Parker Follett: "El conflicto puede ser una oportunidad para
innovar y crecer dentro de la organizacion, siempre que se maneje
de forma constructiva y que las diferencias entre individuos y
grupos se utilicen adecuadamente” (Follett, 1924).

Chris Argyris: "El conflicto organizacional aparece cuando los
individuos y grupos tienen metas y valores que no son
compatibles, lo cual puede ocasionar una falta de eficacia en la
comunicacion y al tomar decisiones” (Argyris, 1957).

Jeffrey Pfeffer: "El conflicto es un componente natural de la vida
organizacional y su manejo efectivo necesita que se entiendan las
dinamicas de poder y las relaciones entre los individuos y los

grupos dentro de la organizacion” (Pfeffer, 1981).

El Conflicto Organizacional se lo describe como el estado de desacuerdo

o malentendido, resultante de la disension real o percibida de las

necesidades, creencias, recursos y relaciones entre los miembros de la

organizacion. En la organizacién, siempre que dos 0 mas personas

interactdan, el conflicto se produce cuando las opiniones con respecto a

cualquier aspecto de la organizacidn estan en contradiccion.
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El Conflicto Organizacional es el resultado de la interaccién personal
gue comienza cuando un miembro de la organizacion discierne que sus
objetivos, valores o actitudes son incompatibles, con los de otros
miembros de la organizacion, esta incompatibilidad de opiniones puede
surgir, dentro de un miembro, entre dos miembros o entre grupos de la

organizacion.

Una de las condiciones inherentes en la vida, es la existencia de
conflictos, donde el ser humano se enfrenta continuamente a conflictos

de naturaleza intrapersonal o interpersonal

El Conflicto Organizacional es la contraposicion de intereses,
metodologias, valores, opiniones, expectativas o percepciones entre dos
0 mas partes (individuos, grupos o areas) de una Organizacion, sobre un

mismo asunto, objetivo o perspectiva.

El Conflicto Organizacional genera tension, desacuerdos, confrontacion
o resistencia que afectan el desempefio, la comunicacion, cooperacion o
la satisfaccion de los involucrados, pero que, siendo bien administrados,

representan una oportunidad de mejora y aprendizaje.
3.3  Causas de los conflictos

Los conflictos organizacionales se manifiestan en dos fuentes basicas:
el individuo y la organizacion, donde los individuos que integran la
Organizacion, tienen diferencias culturales, educativas, sociales,
religiosas y consecuentemente de percepcion o forma de interpretar su

entorno, los conflictos de trabajo pueden causar una moral baja cuando
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las personas trabajan juntas, el conflicto se convierte en una parte del

negocio y del comportamiento de los trabajadores.

3.3.1 El conflicto organizacional puede tener diversas causas, como:

La escasez o0 el mal uso de los recursos disponibles (materiales,

financieros, humanos, etc.)

La falta de claridad o consenso sobre las metas, funciones,

responsabilidades o normas de cada parte.

La competencia o rivalidad entre las partes por obtener

reconocimiento, poder, prestigio o recompensas.

Las diferencias individuales o grupales en cuanto a personalidad,

valores, actitudes, creencias, estilos de trabajo o preferencias.

Los cambios internos o externos que afectan a la estructura, la

cultura, los procesos o el entorno de la organizacion.

Los problemas de comunicacion, como la falta, el exceso, la

distorsion o la ambiguedad de la informacion.

Los conflictos personales, familiares o sociales que se trasladan al

ambito laboral.

Los problemas de comunicacion.
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3.3.2 Las Consecuencias de no solucionar los conflictos son:

o Afectar la productividad, la motivaciony el clima laboral entre los
miembros de una Organizacion.

o Generar tensiones, rivalidades y un ambiente de trabajo poco
saludable.

o Obstaculizar la toma de decisiones y la innovacion.

El Conflicto Organizacional puede tener ademas diversas
consecuencias, tanto positivas como negativas, dependiendo de cémo se

maneje y se resuelva.

3.3.3 consecuencias positivas

La generacion de nuevas ideas, soluciones, alternativas o
propuestas que enriquecen la creatividad y la innovacion de la

organizacion.

o Mejora la calidad, la eficiencia, la productividad o la rentabilidad
de los Negocios, los procesos, los productos o los servicios que
brinda.

o La identificacion y el andlisis de los problemas, las debilidades,

amenazas u oportunidades de mejora de la organizacion.

o El fortalecimiento de la cohesién, la confianza, el compromiso, la

motivacion o la satisfaccion de las partes involucradas.
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o El desarrollo de habilidades, competencias, conocimientos o
actitudes de las partes involucradas, como la comunicacion,

negociacion, colaboracion, empatia o tolerancia.

o El aumento de la diversidad, la pluralidad, la democracia o la
participacion de las partes involucradas en la toma de decisiones

de la organizacion.
3.3.4 Las Consecuencias negativas son:

. La generacion del estrés, ansiedad, frustracion, hostilidad,

agresividad o violencia entre las partes involucradas.

o La disminucion de la calidad, la eficiencia, la productividad o la

rentabilidad, los procesos, productos o servicios que brinda.

o La aparicion o el incremento de los errores, retrasos, desperdicios,

costos o pérdidas de la organizacion.

o El deterioro o la ruptura de la comunicacion, la cooperacion, la

coordinacion o la integracion de las partes involucradas.

o La reduccion o la desaparicion del compromiso, la motivacion,

satisfaccion o el bienestar de las partes involucradas.

o La fuga, el ausentismo, la rotacion o el despido de personal

calificado o valioso para la organizacion.

o El dafio o la pérdida de la imagen, reputacién, credibilidad o

competitividad de la organizacion.
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3.4 Tipos de conflictos

Existen diversos tipos de conflictos en las organizaciones, dentro de los
cuales se encuentran las relacionadas con las personas, su interaccion
con el entorno y contexto situacional, entre los tipos de conflictos en una

primera aproximacion son:

Entre jefes de departamentos,

. Entre el jefe y sus colaboradores,

. Personas de un mismo departamento,

. Revision de desempefio en el trabajo,

. Liderazgo; v,

. Otros

3.4.1 Conflicto entre lideres de departamento

Cuando las fronteras de cada parte implicada son poco claras, el nivel
de conflicto tiende a aumentar, y cuando dos individuos comparten
responsabilidades sin definir adecuadamente sus limites, se incrementan
las posibilidades de desacuerdos. En cambio, cuando los roles y deberes
son bien especificados, las expectativas y acciones se alinean mejor,
reduciendo asi las oportunidades de conflicto, lo que resulta favorable

para todos.

Dado que los jefes de departamento son personas con roles y autoridad,
€S necesario que se organicen para coexistir de manera armoniosa. Sin
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embargo, la naturaleza impredecible del ser humano puede provocar
tensiones, llevando a disputas entre ellos. Por lo tanto, tener un objetivo
comun puede ofrecer una perspectiva unificada para la organizacion. No
obstante, en una estructura con varios departamentos, es posible que
cada lider desarrolle una vision diferente respecto a sus metas y su lugar

dentro del contexto global de la organizacion.
3.4.2 Conflicto entre lideres y colaboradores

Estos conflictos, se generan principalmente por temas como salarios,
remuneracion, productividad y condiciones generales de trabajo o
cuando el subalterno desea participar en procesos de toma de decisiones
y no lo permiten, se presentan conflictos y este conflicto entre
subordinado y jefe generan en el primero desmotivacion y sentimientos
de victima, dado que siempre revela mensajes donde la tension esta

presente.

Del mismo modo, cuando el lider confia al subordinado la realizacion
de una tarea o el abastecimiento de recursos, aumenta la existencia de
un conflicto, en este caso es muy usual, de alli que no logran coordinarse
adecuadamente, esto conduce a acusaciones mutuas sobre

comportamientos erréneos o equivocados.
3.4.3 Conflictos entre personas de un mismo departamento

Es el mas comun entre los conflictos en una organizacion y se presenta
entre colegas con un mismo nivel jerarquico, quienes sufren o provocan
luchas internas para repercutir de una u otra manera sobre el responsable

del grupo, la solucién de este conflicto se logra al permitir que las
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personas se expresen con mayor libertad y dentro de los limites del
respeto, suelen ser por los cambios en las politicas, las practicas y las

estructuras corporativas situadas en las unidades de trabajo.

A medida que las metas empresariales y la estrategia general de una
organizacion evolucionan, es habitual observar que diferentes grupos
dentro de la misma empresa entren en desacuerdo sobre las maneras de
alcanzar los resultados esperados, lo que genera fricciones entre
personas debido a variaciones en sus creencias 0 puntos de vista sobre

la ejecucidn del trabajo.

Estos desacuerdos a menudo dan lugar a sentimientos de ansiedad,
estrés, frustracion, injusticia, amenazas o inseguridad, lo cual impacta
en la forma en que se abordan, siendo crucial saber como gestionarlos,
asi como identificar las tacticas o métodos adecuados para actuar en
situaciones conflictivas donde es necesario ofrecer evaluaciones

precisas para intervenir de manera oportuna y eficaz.
3.4.4 Evaluacion del rendimiento laboral

A los empleados no les agrada recibir un informe de desempefio
desfavorable, sin embargo, emitir una calificacion negativa en un
analisis puede ser inevitable debido a sus propias conductas durante el

periodo de evaluacion.

Los trabajadores pueden sentir descontento al no recibir aumentos
salariales, ascensos u otros beneficios vinculados al desempefio, lo que
puede llevarlos a recurrir a chismes y actitudes negativas en el entorno

laboral para expresar su malestar.
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Igualmente, los trabajadores conversan directamente con sus jefes en el
momento de la evaluacion del desempefio, lo que genera situaciones

delicadas que exigen una comunicacion cuidadosa.

Para abordar este desacuerdo por una evaluacion negativa del
desempefio, se colabora directamente con el trabajador para desarrollar
un plan de accion efectivo y con fechas limite para mejorar su trabajo,
conectando el cumplimiento de los objetivos con incentivos asegurados,

lo que fomenta un mayor compromiso hacia el logro de las metas.
3.4.5 Liderazgo

Los enfrentamientos de caracter entre lideres y trabajadores provocan
disputas interpersonales, en las cuales los empleados experimentan
molestias 0 se sienten coaccionados por supervisores autoritarios, o
sienten una carencia de direccion de parte de gerentes que no se
involucran. Esto da lugar a la fijacion de objetivos que, sin duda,

generan conflictos.
3.4.6 Diferencias de personalidad

Es fundamental que el Gerente y el Empleado lleguen a un consenso,
garantizando que cada uno comprenda el punto de vista del otro. de la
situacién y no gestionar el conflicto o llegar a un entendimiento entre

las partes.

Entre los tipos de conflicto se mencionan:
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a) Conflicto Vertical

Surge de una relacion superior — subordinado, ya sea inmediata o lejana

y a lo largo de la linea jerarquica
b)  Conflicto Horizontal

Se origina en las relaciones de un departamento con otro y se encuentra
en el proceso de diferenciacion que se produce con la interaccion del
grupo de especializacion y con el entorno. Ejemplo: El conflicto entre
el Departamento de Produccion y Ventas, en los que se desarrollan
actividades diferentes, pero se interrelacionan en el entorno, asi
Produccion se conecta con los mercados, las materias primas y los
procesos de transformacion, en tanto Ventas se relaciona con el
producto, los clientes, la promocion, la publicidad del producto que
elabora el Departamento de Produccion, etc.

c) Conflicto Linea Asesoria

La interdependencia entre los dos niveles genera conflicto en cuanto se

desvirtta la funcion de asesoria.
d)  Conflicto de Papeles

Se origina en la organizacion cuando una persona realiza una funcién
determinada y se da cuenta que realiza las mismas funciones que otros

funcionarios.
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e)  Conflicto de Ambigiedad

La ambiguedad de papeles es la falta de informacion necesaria y puede
tener varias formas, asi: Cuando existe incertidumbre acerca de la
manera como el jefe evalla el trabajo de los colaboradores sobre las
oportunidades de comportamiento y ascenso, area de responsabilidades,

expectativas de resultados del trabajo, etc.
3.4.7 Integracién Organizacional

Cuando los individuos con diversos puntos de vista alcanzan la unidad
y esfuerzo, inevitablemente surge el conflicto, pero existen fuerzas
integradoras que utilizan métodos para prevenir los conflictos, por lo

que se debe:

o Definir claramente los papeles. - Para prevenir los conflictos de
papeles y de ambigiiedad se debe decir a los empleados lo que se
espera de ella, definir claramente sus funciones, la jefatura bajo la

cual se encuentra, etc.

o Coordinacidn jerarquica. - Consiste en tomar la autoridad formal
como mecanismo de definiciones para establecer divergencias o
aplicar sanciones, en este caso los jefes hacen las veces de jueces

para las partes.

o Integrar estructuralmente. - Para resolver los conflictos se puede y
debe establecer personas, unidades organizativas, equipos
interdepartamentales o multidisciplinarios cuya funcion principal

sea prevenir y tratar conflictos, por ejemplo, dentro de las
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funciones del Departamento de Personal, Relaciones Humanas o

Industriales se puede incluir estas funciones.

Reuniones de confrontacion. - Entre las técnicas del
Comportamiento Organizacional que se orientan a la resolucion
de conflictos tomando como un agente a un consultor externo o
interno se presentan dos formas, mediante la solucién de
conflictos interpersonales y grupales, con estas técnicas se busca
que los empleados aprendan a analizar el punto de vista de los
demés y a plantearse el suyo, despejando los defectos de

comunicacion con miras a descargarse emocionalmente.

Establecer conflictos organizacionales por actores involucrados:
Los conflictos organizacionales pueden clasificarse segun
diferentes criterios, como el nivel, origen, la intensidad, la
duracion o el resultado que producen los conflictos,

distinguiéndose cuatro tipos:

Conflictos intrapersonales: Son los enfrentamientos que surgen
internamente en un individuo, cuando se encuentra ante un dilema,
una contradiccién, una falta de coherencia o una desilusion entre
sus principios, intereses, requerimientos, metas o expectativas y la
realidad que enfrenta; estos enfrentamientos pueden surgir por

diversas razones, como:

Cuando un individuo se ve obligado a decidir entre dos 0 mas

situaciones que chocan con sus principios o intereses.
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o Por cuestiones emocionales o psicoldgicas que proyecta en sus

lugares de trabajo

o Cuando el perfil de la persona no corresponde con el perfil
necesario para el puesto, o que a veces se debe a un inadecuado

proceso de descripcion o de atencidn en Recursos Humanos.

o Cuando las habilidades de las personas no coinciden con su

proceso laboral.
Cuando la carga de trabajo excede las capacidades del individuo.

Los conflictos intrapersonales pueden tener consecuencias negativas
para la salud fisica y mental de la persona, como el estrés, ansiedad,
depresion, baja autoestima, insomnio, fatiga, dolores, etc; por ello, es
importante que la persona pueda identificar, expresar y resolver sus
conflictos internos, buscando el apoyo de otras personas o de

profesionales si es necesario.
a)  Conflictos interpersonales

Surgen disputas entre dos 0 mas individuos cuando poseen intereses,
valores, opiniones, expectativas 0 percepciones opuestas o diferentes
respecto a un mismo tema, meta o vision. Estas disputas pueden

originarse por diversas razones, tales como:

o La competencia o rivalidad entre individuos por lograr

reconocimiento, poder, prestigio o beneficios.
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o La ausencia de claridad o acuerdo sobre los objetivos, funciones,
responsabilidades o normas de cada uno.

o Las diferencias o incompatibilidades entre las personalidades,
valores, actitudes, creencias, estilos de trabajo o preferencias de
los individuos.

o La escasez 0 un manejo inadecuado de los recursos disponibles
(materiales, financieros, humanos, etc.)

o Problemas de comunicacion, como insuficiencia, exceso,
distorsion o falta de claridad en la informacion.

o La influencia o interferencia de conflictos personales, familiares o

sociales en el entorno laboral.

Las disputas interpersonales pueden acarrear efectos adversos sobre las
relaciones, la convivencia, la colaboracion o la integracion de las
personas, manifestandose en forma de hostilidad, agresividad, violencia,
aislamiento, desconfianza, resentimiento, entre otros. Por esta razon, es
fundamental que las personas tengan la capacidad de dialogar, negociar
y resolver sus conflictos, buscando, si es necesario, el apoyo de otros o

de mediadores.
b)  Conflictos intragrupales

Se trata de disputas que nacen dentro de un colectivo o equipo laboral,
cuando existen diferencias en intereses, valores, creencias, expectativas

0 percepciones entre sus integrantes, respecto a un mismo tema, meta o
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visidn, estos desacuerdos pueden presentarse por diversas razones, tales

como:

c)

Dificultades en la comunicacion, cuando la informacion no se
transmite a todos los participantes o es tan poco clara que se

interpreta de diversas maneras.

Cuando falta definicidn en las responsabilidades de cada miembro
del equipo, lo que provoca retrasos en los procedimientos o en la
toma de decisiones por parte de la autoridad, de los colaboradores

o de los lideres.

Cuando existen diferentes opiniones sobre lo que deberia ser la

cultura organizativa o la forma de llevar a cabo los procesos.

Cuando dos opiniones o enfoques sobre un mismo tema estan en

conflicto.

Cuando no hay un entendimiento compartido de los valores y las

normas.

Conflictos intergrupales

Son los conflictos que se originan entre dos 0 mas grupos o equipos de

trabajo, cuando hay una contraposicion de intereses, valores, opiniones,

expectativas o percepciones entre ellos, sobre un mismo asunto, objetivo

0 perspectiva, estos conflictos pueden surgir por diferentes motivos

como:
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o Cuando no estan definidos claramente los roles de cada equipo y
sus metas, surgen problemas de asignacion de trabajos o se
producen superposiciones de funciones.

o Cuando no hay comunicacion entre dos 0 mas equipos de trabajo.

o Cuando no se establece claramente la pertenencia de los
individuos en los equipos provocando incertidumbre sobre a cual
pertenecen.

o Cuando hay metas o funciones que se enfrentan o son excluyentes.

Las disputas entre grupos pueden afectar negativamente la coordinacion,
colaboracién, integracién o sinergia de los equipos y se manifestaran en
enfrentamientos, resistencia al cambio, rechazo, y otros; por esta razén,
es fundamental que los grupos puedan comunicarse, negociar y
solucionar sus conflictos, buscando el respaldo de otras personas o

directivos cuando sea necesario.
d)  Conflicto de Tareas

Surge cuando los miembros de un equipo de trabajo muestran oposicién
en ideas y opiniones relacionadas con la actividad laboral que vincula
de forma directa las metas del area laboral y las responsabilidades
asignadas, este tipo de conflicto es muy comun en las organizaciones
por los desacuerdos con sus compafieros de trabajo al realizar sus

actividades diarias en la Organizacion.
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e)  Conflicto organizacional de relacion

Tiene como enfoque principal las relaciones interpersonales entre los
miembros de una organizacion centrandose en el comportamiento
humano donde las personas tienen distintas experiencias y formas de

pensar, que llevan a malos entendidos.
f)  Conflicto de Proceso

Se genera cuando los miembros de una organizacion tienen desacuerdos
en como pueden llevar a cabo ciertas actividades o proyectos,
relaciondndose con la percepcion de la eficiencia, calidad y métodos de
trabajo, este conflicto de procesos tiene que ver con la forma en que se
hace un trabajo determinado y en el cual hay diversas situaciones que

pueden surgir como cambios en los procedimientos de trabajo.

Los conflictos laborales se deben a problemas entre los empleados, asi
como por las condiciones de trabajo, donde quienes ejercen el liderazgo
o funciones directivas se enfrentan diariamente a situaciones
conflictivas cuando no son atendidas y crean enfrentamientos; estas
diferencias pueden ser naturales y constituyen una fuente compleja, que
genera confrontaciones entre personas encargadas de actuar en

lineamientos organizativos, de alli que las causas se agrupan en:
o Valores distintos,

o Intereses opuestos,

o Conflictos de personalidad,
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. Mala comunicacion vy,
o Problemas personales.
a) Valores distintos

En el lugar de trabajo se encuentran personas que tienen su propia
perspectiva del mundo y sus creencias pueden ser fuertes por lo que no
estan dispuestas a hacer concesiones, alli entran en conflicto con sus

compafieros, crean dificultades de diversa indole y caracteristicas

Las diferencias entre las personas respecto a sus valores éticos y
filosofia de comportamiento pueden generar rupturas en las relaciones
interpersonales de trabajo, las cuales producen conflictos complejos que
son parte de la personalidad y muy dificiles de erradicar o conciliar por

sus creencias.
b)  Intereses opuestos

Cuando un empleado decide perseguir sus propios objetivos y bienestar,
sin tener en cuenta los objetivos de la organizacion, este interés da lugar
a conflictos entre los compafieros y los Directivos de la Organizacion
pues se olvida que es parte del equipo, trabaja en una tarea especifica y

con horario propio lo que crea resentimientos internos.

Los criterios de evaluacion de las Ideas, creencias 0 comportamientos
que se consideran contradictorios tienden a permanecer constantes a lo
largo del tiempo, ya que son caracteristicas individuales. El conflicto

surge cuando estos principios se imponen y son vistos por el otro como
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negativos o ajenos, lo que puede llevar a disputas entre grupos o
individuos en relaciéon a estos valores, afectando la percepcion de
algunos involucrados. Esto se inscribe dentro de conflictos psicoldgicos

marcados por desconfianza, intolerancia, entre otros.
C) Conflictos de personalidades

Puesto que no hay dos personas idénticas, los enfrentamientos de
personalidad en el entorno laboral son inevitables, ya que un trabajador
puede poseer una forma de ser reservada o ser timido, mientras que otro
puede ser extrovertido o muy alegre, el conflicto surge cuando los dos
no entienden, no respetan la naturaleza interna de los demas y chocan

en su area de trabajo.

Cuando se lleva los sentimientos y asuntos personales al lugar de trabajo
se crea una situacion de conflicto y limitan la eficiencia del empleado o
a su vez la productividad de la Organizacién queda atrapada en el fuego
cruzado de un enfrentamiento personal, por ello los directivos deben
intervenir en estas situaciones para que el empleado que amenaza a otro
trabajador en el trabajo no se repita o el conflicto personal aumente y no

se lo pueda controlar.
d) Mala comunicacién

Esta caracteristica conduce a malentendidos y conflictos entre los
empleados cuando se transmite un mensaje y quien lo transmite no lo
hace adecuadamente o lo hace de forma incorrecta, esta actitud dara

lugar a que los empleados se culpen mutuamente por el resultado final.
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Es natural que muchos se encuentren en desacuerdos frente a una
situacion, pero existen personas que toman ese desacuerdo como una
oportunidad de atacar al otro trabajador, con trato hostil e incluso
agresivo, esto desvaloriza y crea un ambiente negativo, propicio para la
represion y el descontento puede tornarse peligrosa y terminar en
agresion verbal, fisica y hasta homicidio hacia los compafieros de

trabajo y empleadores.
e)  Problemas personales

Si el empleado tiene problemas fuera del lugar de trabajo como
problemas matrimoniales o familiares, es posible que los lleven al
trabajo y se aisle de los compafieros lo que genera un problema mayor,
de alli que para evitar este tipo de conflicto es preferiblemente dejarlos

en casa.

A pesar de que los miembros de una Organizacion pueden estar de
acuerdo en términos generales sobre un problema personal, suele haber

poco 0 ningun acuerdo acerca de la repercusion en lo laboral.
3.4.8 Elementos involucrados en un conflicto organizacional

Existen 3 elementos bésicos involucrados en un Conflicto

Organizacional, estos son:

o Controversia: Es el elemento clave, ya que muestra desacuerdo
de opiniones e intereses dentro de una organizacion, la simple
diferencia entre colaboradores no es un conflicto, debe existir

contraposicion.
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Percepcidn: Representa la manera de como cada persona entiende
la realidad y el entorno que lo rodea, es decir; el modo en que cada
miembro de la organizacion interpreta un suceso.

Proceso: Cuando el conflicto se divide en etapas y estas pueden

variar en duracién e intensidad segun la situacion.

3.4.9 Etapas de un conflicto organizacional

Un conflicto organizacional como proceso tiene 5 etapas de desarrollo,

las cuales son:

Discrepancia: Nos muestra que hay factores que pueden provocar
desavenencias dentro del grupo de trabajo.

Aprehension y adaptacion: Se reconoce que hay una situacién en la
empresa y se manifiestan las emociones de los involucrados.
Objetivos: En esta fase, se producen las respuestas de los participantes
como competencia, cooperacion, cumplimiento, etc.

Conducta: Abarca las afirmaciones, respuestas y acciones de las partes
implicadas en la disputa.

Efectos: Se manifiesta cuando el desacuerdo produce resultados

positivos.

3.4.10 EIl conflicto organizacional desde el departamento de talento

humano

Todo conflicto obliga a plantear soluciones y estas salen desde la

Gerencia o del Departamento de Talento Humano a fin de mediar y

mantener un entorno laboral saludable y productivo
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Este proceso implicaria acciones que coadyuvan a resolver de manera

eficiente los conflictos organizacionales y son:

— ldentificar y abordar el conflicto organizacional de forma
temprana: Esta es la accibn mas importante, pues se debe
identificar y abordar el conflicto lo antes posible para entender el
porqué del desacuerdo, para ello, es necesario recopilar toda la
informacion referente al conflicto y escuchar de forma activa a las
partes interesadas en dicho conflicto.

—  Definir politicas y procedimientos claros: Establecer reglas
claras de como se llevan a cabo los procesos de una organizacion,
permite evitar desacuerdos en el futuro, asi como también las
funciones y responsabilidades de cada uno de los colaboradores
quienes deben definir procedimientos para abordar un conflicto;
esto es paso a paso para gestionar de manera adecuada el
desacuerdo y presentar medidas de accion preventivas y
correctivas.

—  Promover la comunicacion interna eficaz: Definir un buen
canal de comunicacion, es la clave para solucionar el conflicto,
este debe ser eficaz entre las partes y expresar los distintos puntos
de vista asi como también brinde la oportunidad de mostrar las
preocupaciones que existen y las posibles consecuencias en todos
los 6rdenes, de alli la necesidad de buscar y plantear soluciones en

distintos niveles por parte del Departamento de Talento Humano.
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De ser posible también se puede acudir a mediadores dependiendo del
tipo de Conflicto, gravedad, ambito y afectacion futura para la

organizacion

—  Negociacion y compromiso: El Departamento de Talento
Humano se encargara de facilitar la negociacion entre las partes
involucradas en el conflicto, teniendo como objetivo promover el
acuerdo y el compromiso de las partes, tanto escrito como verbal,
pues no puede darse el caso de continuar el conflicto y agravar la

situacion con perjuicio para todos e incluso para la Organizacion.
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CAPITULO IV
4  COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones no estan aisladas ni son autosuficientes, forman
parte de un universo mas amplio, son sistemas que actdan dentro de
otros sistemas y estdn insertas en un medio constituido por otras
organizaciones, mantienen una relacion de interdependencia que les

permite sobrevivir y competir en un mundo complejo.
4.1 Introduccién al comportamiento organizacional

Unas proporcionan los insumos y los recursos para que otras puedan
funcionar, el intercambio entre organizaciones es dinamico, trasciende
las fronteras y alcanza una escala global, su interdependencia es cada
vez mayor debido a las alianzas estratégicas, que crean redes complejas
y bien integradas, de alli que el dicho, la unidn hace la fuerza es

particularmente cierta en el ambito de las organizaciones.

El Comportamiento Organizacional (CO) estudia la dindmica y el
funcionamiento de las organizaciones, como cada una es diferente, el
Comportamiento Organizacional define las bases y las caracteristicas
generales de su funcionamiento pues las organizaciones se caracterizan
por tener un disefio estructural, es decir; cada una tiene una estructura
organizacional que sirve de base para su funcionamiento y cada una
tiene su propia cultura organizacional, con creencias, valores y
comportamientos que caracterizan su funcionamiento, por ello el primer
paso para conocer el comportamiento de una organizacion es analizar su

entorno y ambiente interno, su disefio y cultura organizacionales.
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ElI Comportamiento Organizacional se basa en aportaciones de
socidlogos y psicologos sociales, es un campo amplio que trata sobre el
comportamiento de los individuos en temas como personalidad,
actitudes, percepcion, aprendizaje y motivacion, se relaciona también
con el comportamiento de los grupos que incluye temas como normas,

funciones, formacion de equipos y manejo de conflictos.

Asi el comportamiento del grupo es diferente al de cada uno de sus
integrantes o de los individuos, esta caracteristica resulta méas visible en
casos extremos o cuando actuan solos, pues las personas se comportan

como individuos y también como miembros de un grupo

El Comportamiento Organizacional tiene algunos aspectos visibles
como las estrategias de la organizacion, la definicion de sus objetivos
globales, las politicas, los procedimientos, la estructura, la autoridad
formal, la cadena de mando, asi como la tecnologia que utiliza, lo que

reduce costes y aumenta la rentabilidad de la compafiia.

El Comportamiento Organizacional es clave a la hora de compartir y
transmitir la mision, vision y valores de la empresa a todos los niveles
de la organizacion y se trata de una forma sencilla de aplicar en el dia a

dia su cultura organizacional o corporativa.

El tema mas importante que estudia el Comportamiento Organizacional
es el cambio, cambio vinculado con la Cultura, Liderazgo y Motivacion
que se interrelacionan entre si como parte de un solo sistema, por ello se
debe entender y conocer la conexion con la organizacion y sus

miembros.
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Para entender mejor lo que es Comportamiento Organizacional es
necesario definir lo qué es una Organizacion y hoy toda Organizacion
estd orientado a ver los procesos como parte de un todo; en tal sentido
la Organizacion es un sistema de relaciones entre individuos por medio
de las cuales las personas, bajo el mando de los gerentes persiguen metas

comunes.

El Comportamiento Organizacional parte de un pensamiento sistémico
donde todos sus elementos y/o aspectos se integran para formar un todo
y esta disciplina logra conjuntar aportaciones de otras disciplinas con
base en el Comportamiento, la Sicologia, Antropologia, Sociologia, la

Politica entre otras.

El Comportamiento Organizacional (CO) es la especialidad que se
centra en el estudio del Comportamiento y su vinculo con el objetivo
para optimizar el rendimiento de una empresa, en el se estudia cémo se
comportan los miembros de una organizacion y cuales son las

consecuencias de estas conductas sobre la organizacion.

Es interesante destacar que no solo estudia las conductas o
comportamientos de las personas que forman parte de la organizacion,
sino también como son las relaciones entre los individuos que la
componen, por lo que buscan conocer como se relacionan entre si para
dar respuesta a preguntas como: ¢Qué motiva a los empleados? ;Como
trabajan en la organizacion?, etc; con base en ello se puede intervenir y
destinar recursos a estos aspectos, para alcanzar sus objetivos tanto a

corto como a largo plazo.
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El Comportamiento Organizacional es sumamente beneficioso para los
lideres en la gestion de disputas, promoviendo la unidad del equipo, asi

como el crecimiento y la cooperacion de los empleados.

Dependiendo del enfoque de conducta utilizado (custodia, apoyo,
colegiado o sistematico), la configuracion del sistema variara; por lo
tanto, el Comportamiento Organizacional es fundamental para
comunicar y difundir la mision, vision y principios de la empresa a todos
los niveles organizativos, ademas de ser una manera sencilla de
implementar la cultura corporativa en las actividades diarias del

negocio.
4.2 Evolucion del comportamiento organizacional

El Comportamiento Organizacional es una técnica que utiliza el enfoque
interdisciplinario para conjugar elementos de varias ciencias y llegar al
objetivo final donde los individuos adopten el cambio en las

organizaciones o instituciones.

El Comportamiento Organizacional es el resultado de la evolucion de
métodos y técnicas para facilitar la adaptacion de los individuos a sus

medios de trabajo, pues debe operar para la empresa y para si misma.

El proceso de cambio es paulatino, secuencial y planeado, puesto que es
una evolucion continua y controlada; es decir, es un proceso a largo

plazo, asi:

o La Teoria Clasica propuesta por Taylor (Escuela de Ila

Administracion Cientifica), y; Fayol (Escuela Anatomista o
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Fisiologia) enfatizaron a la Organizaciéon Formal y en la

racionalizacion de los métodos de trabajo (ingenieria industrial)

o La Teoria de las Relaciones Humanas dio énfasis al hombre
(hombre social) y al clima psicoldgico del trabajo en que las
expectativas de los empleados, sus necesidades psicoldgicas, la
organizacion informal y la red no convencional de
comunicaciones pasan a ser componentes principales de los

estudios de administracion.

o La oposicion a la Teoria de las Relaciones Humanas llevo hacia el
conductismo (estudio psicoldgico de la conducta: aprendizaje,
estimulo y respuesta, habitos, etc. a partir de una metodologia
objetiva y cientifica), esta surge con el libro: Conducta

Administrativa de Herbert.

Entre los principales exponentes se mencionan a Abrahan Maslow con
estudios sobre Motivacion Humana a Douglas Mcgregor autor de la
Teoria Xy Teoria Y del Comportamiento Humano, Herbert Simon sobre
el Comportamiento  Administrativo, Chester Bernard sobre
Organizacién como Sistema Social Cooperativo y a Rensis Likert sobre

Sistemas Administrativos
4.3  Concepto de comportamiento organizacional

Existen varias definiciones sobre Comportamiento Organizacional de

autores que han realizado sus investigaciones sobre este temay son:
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El Comportamiento Organizacional es la materia que busca establecer
en que forma afectan los individuos, grupos, el ambiente, al

comportamiento de las personas en la organizacion.

El Comportamiento Organizacional (CO) es una disciplina que estudia
coémo las personas se comportan dentro de las organizaciones, coOmo sus
acciones influyen en la organizacion y viceversa, y; como la

organizacion influye en sus miembros.

El Comportamiento Organizacional implica el analisis de individuos y
grupos que operan dentro de las organizaciones, enfocandose en la
forma en que ellos afectan a las organizaciones y viceversa. En otras
palabras, este campo ilustra la interaccion continuay la influencia mutua
entre personas y organizaciones. Es un area de gran relevancia para
quienes necesitan relacionarse con organizaciones, ya Sea para
desarrollar nuevas, modificar las actuales, trabajar en ellas, invertir o, lo

mas crucial, liderarlas.

El Comportamiento Organizacional se define como una rama académica
que emergié como una combinacion de diversas disciplinas dedicadas
al examen del comportamiento humano en el contexto organizacional.
No son las organizaciones las que exhiben comportamientos especificos,
sino que son los individuos y grupos activos en ellas quienes lo hacen.
Este ambito de estudio se centra en cémo los individuos, grupos y
estructuras afectan el comportamiento de las personas dentro de las

organizaciones, buscando aplicarlo de manera efectiva.
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A continuacion, se presentan definiciones de Comportamiento

Organizacional de diferentes autores:

o Un esfuerzo a largo plazo que introduce cambios planificados en
un proceso de diagndstico compartido con los miembros de la
organizacion, involucrando a una parte, al sistema o a la totalidad

de la organizacion.

o Es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos,
grupos y estructuras sobre el comportamiento de las personas en
las organizaciones, con el propdsito de aplicar los conocimientos

adquiridos para mejorar la eficacia de una organizacion.

o Es el estudio y la aplicacion de conocimientos relativos a la
manera en que los individuos acttan dentro de las organizaciones,
que se aplica a su conducta en toda organizacion y por lo tanto es

una herramienta para su beneficio.

o Es la labor o actividades que realizan los Directivos a través de
otras personas dentro de una organizacion o entidad coordinada

que tiende a lograr una meta o varias metas en comun.

o Es el estudio del funcionamiento y dindmicas de las
organizaciones en el comportamiento de los grupos e individuos
dentro de ellas, es una ciencia interdisciplinaria y casi
independiente, pues la organizacion al ser un sistema cooperativo

racional, solo puede alcanzar sus objetivos si las personas que la
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componen coordinan sus esfuerzos con el fin de lograr algo que

individuamente jamas conseguiran.

o Es el proceso mediante el cual se aumenta la capacidad de
crecimiento y efectividad de cualquier organizacion en forma

sistematica y planeada.

o Es una respuesta al cambio de las creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones; de tal manera que se adapten a
las nuevas tecnologias, mercados y retos del futuro con base en el

desenvolvimiento efectivo de los trabajadores.

o Es un esfuerzo planificado en la organizacion desde la alta
gerencia, para aumentar la efectividad y el bienestar de los
trabajadores con intervenciones planificadas en los procesos de la
organizacion, aplicando los conocimientos de las ciencias del
comportamiento, asi se le puede considerar como una filosofia,
una forma de pensar, interpretar y actuar dentro del contexto

organizacional o institucional.

o El Comportamiento Organizacional establece en que forma los
individuos, los grupos y el ambiente se ven afectados por el
comportamiento dentro de las organizaciones, buscando la
eficacia en las actividades de la empresa que son la meta y la
principal estrategia, a fin de facilitar el aprendizaje y la toma de

decisiones sobre nuevas alternativas.

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una

empresa, es un reto nunca antes pensado por los Directivos y que
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constituyen una de las tareas mas importantes para que la organizacion
se adapte a los diferentes individuos, pues el aspecto humano es el factor

determinante para alcanzar los logros de la organizacion.

La Organizacion, Empresa o Institucion para alcanzar sus objetivos
disponen de 4 recursos que son Recurso Humano, Recurso Material,

Recurso Econémico y Recurso Tecnoldgico
Definicion segun varios autores:

. Keith Davis y John Newstrom: Es el estudio y la aplicacién de
conocimientos relativos a la manera en que las personas actlian
dentro de las organizaciones.

. Robbins y Judge: Un estudio sistematico de las acciones y
actitudes que las personas exhiben dentro de las organizaciones.

. Consuelo et al. (2018): El impacto de los individuos y grupos en
el comportamiento de las organizaciones al aplicar sus
conocimientos en la eficacia.

. Estas definiciones resaltan la importancia del estudio del
comportamiento humano dentro de las organizaciones, tanto a
nivel individual como grupal y su impacto en la eficiencia y el

desempefio de la organizacion.

. La psicologia organizacional se centra en analizar las
interacciones dentro de las empresas y de qué manera los aspectos
humanos (caracteristicas personales, creencias, impulso, entre

otros) afectan el desempefio y la prosperidad de la misma.
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4.4  Objetivo e importancia del comportamiento organizacional

El objetivo del Comportamiento Organizacional es garantizar el
funcionamiento de la organizacion a traves de la informacion obtenida
del estudio de los diferentes comportamientos y relaciones del personal

de la institucién, asi permite:

. Aumentar la productividad de los empleados a través de la

motivacion y sentimiento de pertenencia a la organizacion.

. Reducir el ausentismo y los costes para la empresa a fin ser mas

eficientes y efectivos.

. Construir patrones de comportamiento que sirvan de apoyo a la
empresa para diagnosticar acontecimientos con miras al logro de
los objetivos y la disponibilidad de un mayor margen de
utilidades.

. Analizar como actdan y se relacionan los empleados de la

Organizacion.
4.5 Importancia del comportamiento organizacional

Las empresas son sistemas sociales formados por personas que trabajan
en ellas o desean dirigirlas, para ello es necesario comprender su
funcionamiento interno para beneficiarse de las ventajas y conocimiento

sobre comportamiento organizacional.

Entre las razones que impulsa el Comportamiento Organizacional es que

ciertos problemas son comunes a las organizaciones, por lo cual su
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estudio y comprension ayuda a conocer cual es la mejor manera de

afrontarlas.

La importancia del Comportamiento Organizacional es cumplir con los
objetivos y que estos contribuyan eficientemente a la empresa,
considerando la conducta de cada individuo y como influyen en el grupo
0 ambiente, pues cada individuo es un mundo diferente y de cada uno
puede tomar sus mejores ideas, motivaciones, compensaciones o
capacitaciones que ayudaran a crecer profesionalmente a los

colaboradores.

El Comportamiento Organizacional considera los sentimientos,
creencias, competencias y modos de comportamiento del personal que
se relacionan e interactuan en la organizacion, son la parte fundamental
de la empresa ya que generan iniciativas y permiten el crecimiento de la

organizacion.

Segun Stephen P. Robbins, la mejor razén para aplicar el
Comportamiento Organizacional es que permite predecir como las
personas actdan en funcion de la vision de conjunto y futuro que les
permita optimizar su rendimiento general, lo que favorecerd el

desarrollo personal y profesional de los mismos.
Es importante pues permite:

. Describir como se desenvuelven las personas dentro de la

organizacion.
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Comprender los motivos y origenes del comportamiento de los

empleados.
Predecir posibles comportamientos y tendencias.

Controlar y mejorar las practicas de gestion para optimizar el

rendimiento.

Comprender la complejidad de las relaciones interpersonales en el

trabajo.

Contribuir a la creacion de un ambiente laboral mas positivo y

productivo.

Mejorar el rendimiento de los empleados y de la organizacion

aplicando estrategias.

El Comportamiento Organizacional es un campo esencial para la gestion

de personas en las organizaciones ya que proporciona herramientas y

conocimientos que ayudan a mejorar el comportamiento humano en el

ambito laboral.

4.6 Elementosy componentes del comportamiento organizacional

Existen cuatro elementos fundamentales conocidos como los principios

del Comportamiento Organizacional y que inciden directamente sobre

los ambientes profesionales, son:

Personas: En un mundo donde las personas cada vez estdn mejor

preparadas profesionalmente, los empresarios deben fomentar la
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retencion del talento y el compromiso de los empleados con la
empresa, ademas se debe considerar tanto al individuo, al grupo y

al ambiente.

. Estructura: Para que el trabajo que desempefia cada empleado
esté coordinado con el resto de su equipo, debe existir una
estructura general, sino existe esta relacion surgirian serios

problemas de coordinacion, negociacion y toma de decisiones.

. Tecnologia: Las relaciones laborales son diferentes dependiendo
del grado de implementacion de las herramientas tecnoldgicas en
las empresas, pues en un mundo cada vez mas conectado y

automatizado, este aspecto se vuelve fundamental.

. Entorno: Todas las empresas estan relacionadas con el contexto
sea interno o externo, el cual afecta significativamente en las

actitudes de las personas y sus condiciones de trabajo.

El Comportamiento Organizacional estd integrado por cuatro

componentes basicos:

. Influencias Ambientales: Son numerosos los participantes
externos a la empresa, las que crean presiones, exigencias y

expectativas cambiando incluso con mas rapidez que nunca.

. Procesos Individuales: Las personas hacen suposiciones sobre
los individuos con los que trabajan, supervisan o pasan tiempo en

actividades de recreacion, el Comportamiento Individual es la
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base para el desempefio de la organizacion y este es decisivo para

una administracion efectiva.

. Procesos de Grupo e Interpersonales: Es la comprension y
direccion de grupos y procesos sociales, la mayor parte del tiempo
se dedican a interactuar con los demas integrantes de un equipo y
tienen que ser habiles en la eliminacion de barreras para alcanzar

las metas.

. Procesos Organizacionales: Comprension y direccion de
procesos y problemas organizativos donde todos los empleados
deben entender con claridad sus tareas y el disefio de la

organizacion.

El conocimiento de los cuatro elementos del Comportamiento
Organizacional es importante para orientar al grupo humano hacia su
satisfaccion laboral proporcionandoles incentivos adecuados para su
realizacion personal a fin de que consigan las metas y objetivos trazados

por las organizaciones.

El Comportamiento Organizacional en la empresa tiene como fin
cumplir sus metas, trabajando en equipo y dentro del mundo globalizado
para lo que debe aceptar los cambios que la tecnologia proporciona y

producir eficiente y eficazmente
4.7 Modelos de comportamiento organizacional

Dentro de este campo de estudio, influenciado por disciplinas como la

psicologia, economia o sociologia, han surgido distintos modelos de
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Comportamiento Organizacional Utiles para los responsables de las

organizaciones, entre los modelos se mencionan:

o Modelo de custodia: El Gerente reconoce los problemas internos
(poca seguridad, desmotivacion...) y ofrece soluciones a través de
compensaciones econdémicas.

o Modelo de apoyo: Este estilo se basa en la aplicacion de un
liderazgo activo, en el cual se incita a la participacion continua del
empleado para mantenerlo involucrado.

o Modelo colegiado: Mismos atributos que el modelo de apoyo,
pero desde el punto de vista del conjunto de los trabajadores que
buscan potenciar y motivar a partir de codigos comunes y de
equipo.

o Modelo sistémico: Un acercamiento a mayor escala (cuando hay
una gran cantidad de actividades) que identifica pautas, funciones
y estructuras generales, una vez reconocido el funcionamiento

total, se aplican soluciones adaptadas.

Algunos ejemplos son los incentivos por parte de la empresa, es decir;
aplicando el Comportamiento Organizacional se busca aumentar la
cooperacion y satisfaccion de los empleados quienes se apoyaran para
lograr las recompensas econémicas por la consecucion de determinados

objetivos o0 proyectos comunes.

El ambiente e instalaciones donde los empleados de una empresa
desarrollan sus actividades empresariales, también es clave en el
Comportamiento Organizacional la infraestructura, la tecnologia que

disponen, la localizacién, accesibilidad, limpieza, iluminacion, etc; son
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factores que repercuten en la productividad de los empleados por ello es

importante tener politicas donde se contemplen estos puntos.

La diversidad e igualdad, junto con la integracion de los equipos en
todas las areas de las organizaciones deben tenerse en cuenta, ya que no
es suficiente limitarse a implementar actividades de tipo social o
fomentar el trabajo en equipo, sino que debe fijarse cuéles son sus

politicas desde un principio.
4.8  Teorias del comportamiento organizacional
La teoria del comportamiento organizacional se originé de:

. La oposicion de la Teoria de las Relaciones Humanas (énfasis en
las personas) a la Teoria Clasica (énfasis en las tareas y estructura
organizacional), lo que derivd en una segunda Teoria del
Comportamiento, dandole un enfoque de las Relaciones Humanas

a la Teoria de la Organizacion Formal.

o La Teoria del Comportamiento Organizacional es un nivel mas
avanzado de la Teoria de las Relaciones Humanas, pues
comparten algunos de sus conceptos, los utiliza como puntos de

partida o referencia y los reformula profundamente.

o La Teoria del Comportamiento critica severamente la Teoria
Cléasica, pues en la primera ven una verdadera antitesis de la
Teoria de la Organizacional Formal, de los principios generales de
la administracion, del concepto de autoridad formal, de la posicién

rigida y mecanicista de los autores clasicos.
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La Teoria del Comportamiento Organizacional surge con una
redefinicion de los conceptos administrativos y se fundamenta en la
conducta individual de las personas, de alli es necesario estudiar la
motivacion humana; pues el administrador necesita conocer las
necesidades humanas para comprender el comportamiento del individuo
por lo que la motivacion es un poderoso medio para mejorar la calidad

de vida dentro de las organizaciones.

El Comportamiento Organizacional para desarrollarse tiene que
identificar tres problemas esenciales que son:

o Proceso de Comportamiento
o Area de Contacto entre Grupos o Unidades de la Organizacion
o Area de Contacto entre los Colaboradores Individuales y la

Organizacioén
4.8.1 Proceso de comportamiento.

Entre la organizacion y el ambiente donde operan existen varios
enfoques como la division del trabajo que es la tarea o funcién
especializada que a su vez puede ser division geogréfica, division por
productos o por tiempo y cada uno de ellos tiene sus propias
caracteristicas que combinan los enfoques basicos con costos y

beneficios.

Otro aspecto es la calidad de las transacciones entre la organizacion y el
ambiente, es decir; el grado en que cada unidad logra buenas practicas
organizacionales con lo que sus miembros piensan y se comportan de

manera diferente con las actividades que realizan en el ambiente.
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Area de contacto entre grupos o unidades de la organizacion.- Una vez
que las unidades o departamentos de la organizacién se han establecido,
se tiene el problema de la integracion, pues los grupos formados,
desarrollan sus propias caracteristicas de acuerdo con sus tareas,
complicando el proceso de coordinacidn, esto origina serios problemas
entre los grupos, cuyos sintomas son la competencia destructiva, la
reserva y la hostilidad; de alli que la integracion debe hacer frente a estos
problemas para lograr la unidad donde exista coherencia y se afirme el

trabajo en equipo.

Area de contacto entre los colaboradores individuales y la organizacion.
- La organizacion es una expresion de los propdsitos de sus fundadores
individuales, ellos definen como lograrlos, en que forma, como
combinan las fuerzas en la Organizacion, etc; de tal manera que se inicia
el proceso cuando los individuos contribuyen a una organizacion a

cambio de ciertos estimulos que juzgan satisfactorios.

Estos aspectos de comportamiento, representan los problemas que se
deben resolver y reflejan el perfil del nuevo trabajo, este proceso

considera cuatro variables, asi:

e Medio ambiente: Enfoca aspectos como turbulencia ambiental,

explosién del conocimiento, tecnologia, comunicaciones, etc.

e Impacto en la organizacion: Como consecuencia de la turbulencia
ambiental y las caracteristicas necesarias de dinamismo vy
flexibilidad organizacional en un ambiente dinamico y mutable,

deben surgir nuevas tecnologias, nuevos valores sociales, otras
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expectativas y el disefio de nuevos productos incluso con un nivel

de vida mas corta.

e Grupo social: Considera aspectos de liderazgo, comunicacion,

relaciones interpersonales, conflictos, etc.

e EIl individuo: Al que se debe brindar motivaciones, ver sus

actitudes, sus necesidades, etc.

Cuando se analizan estas cuatro variables, que son ambiente,
organizacion, grupo e individuo se analiza la interdependencia, desde un
Diagnostico de la situacion e intervienen en variables estructurales para
que el Comportamiento Organizacional alcance los objetivos globales

como individuales.

Conocidas las variables que afectan el Comportamiento Organizacional,

la importancia del estudio para los Directivos, es:

o Ver el valor de la diversidad, de la fuerza laboral a través del
conocimiento cultural del individuo lo que permitira ajustar las

politicas de la empresa

o Mejorar la calidad y productividad del empleado, permitiendo
desarrollar sistemas de aprendizajes adecuados para lograr

cambios positivos en la organizacion.

o Servir de guia en la creacion de un clima de trabajo saludable,

donde la ética y la moral vayan de la mano.
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Ofrecer conocimientos especificos para mejorar las habilidades

interpersonales.

4.8.2 Comportamiento organizacional y motivacion a los empleados

Para desarrollar el Comportamiento Organizacional en la empresa, es

necesario motivar a los empleados ya que son los actores directos y los

Directivos pueden modificar, fusionar, crear o eliminar departamentos,

direcciones o sucursales, de alli que se debe definir lo que es motivacion

a los empleados con base en:

Incentivo. - Es un estimulo externo que induce a intentar algo o
esforzarse para lograr algo, (recompensa).

Motivo. - Es un estimulo interno que dirige a la conducta, es algo
consciente que el empleado sabe y aplica para la satisfaccion de
una necesidad o alcanzar una meta.

Meta. - Es el fin hacia el cual esta dirigido el comportamiento
motivado.

Resultado. - La motivacion es inducir a una persona o grupo de
personas, cada una con sus propias necesidades y personalidad a
trabajar para alcanzar los objetivos de la organizacion, en tanto se

procura y alcanza los objetivos propios.

A mas de estos conceptos se debe definir cudl es la vision, mision y los

principios filosoficos tanto de la Institucién en primera instancia como

de los Individuos que con su accionar van a alcanzar los Objetivos y

Resultados planteados
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La Motivacion: Es la voluntad de los individuos quienes realizan todos
los esfuerzos necesarios para alcanzar las metas de la organizacion,

satisfaciendo al mismo tiempo sus necesidades individuales.

Las personas motivadas buscan con ahinco alcanzar sus metas y es
probable que se encuentren con resultados negativos que alteren el
estado personal, puesto que las personas motivadas estan en constante
tension y liberan esta sensacion a través del esfuerzo, de alli; las
necesidades individuales deben ser compatibles con los de la empresa y

obtener el mayor aprovechamiento.

La Motivacién ha originado varias teorias por lo que los Directivos

deben conocerlos y aplicarlos, asi:

Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow, estipula que el

hombre tiene 6 necesidades jerarquizadas que son:

o Fisioldgicas. - Necesidades fisicas, hambre, sed, sexo.
. Seguridad. - Proteccidn del dafio fisico y emocional.
o Social. - La aceptacion por los amigos, el afecto.

o Estima. - interna, (autoestima).- El ser autbnomo, los logros y el

entorno que rodea a la persona.

o Autorrealizacidn. - Convertirse en lo que es capaz por su esfuerzo,
la satisfaccion que uno provoca, la forma eficaz de hacer las cosas

y lograr lo que se propuso.
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o El Comportamiento Humano: Es la liberacion del potencial
humano mediante la motivacion, condiciones o el clima adecuado
de la organizacidn, pues existe un ambiente o imagen que la
distingue de otras organizaciones influyendo en la conducta de sus

miembros.

La direccion debe esforzarse para crear el clima laboral y alcanzar los
objetivos de la organizacion, al tiempo de satisfacer las necesidades

psicoldgicas y sociales del personal.

El Comportamiento Organizacional se basa en que los Recursos
Humanos demandan igual atencién o mayor que los recursos fisicos si
desea la empresa funcionar con efectividad, donde los criterios de
efectividad organizacional varian a su vez de un tipo a otro, sin embargo;
influyen factores como la Productividad, Eficiencia de las operaciones,
Satisfaccion de las necesidades y deseos individuales.

Teorias para la administracion de los recursos humanos: EI método que
los Directivos y Supervisores usen para dirigir y controlar las
actividades de los subordinados es un factor principal que determinan el
clima de la organizacion y de la que son responsables, pues en el pasado
se creia que los subordinados necesitaban una supervision rigurosa, lo
que en la actualidad tales actitudes se consideran como tradicionales o
pasadas de moda con la forma moderna e ilustrada de la personalidad

humana.

Los aspectos tradicionales de direccion y control son reemplazados con

rapidez por las teorias modernas constituyéndose sus precursores
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Douglas Mc Gregor, Argyris y Rensis Crekt los artifices de las Teorias
X, Y y Z del Comportamiento Humano que han llevado a la pantalla
chica telenovelas como Betty la Fea, Hasta que la Plata nos Separe o la

Fabrica de Detroit (EI milagro Japones)
La Teoria X: Mc Gregor sostiene que:

o El ser humano promedio tiene una aversion inherente al trabajo y
lo evita si lo puede.

o Debido a la caracteristica humana de aversion al trabajo, la
mayoria puede ser coaccionada, controlada, dirigida y amenazada
con castigos para que realice el esfuerzo adecuado.

o El ser humano promedio prefiere ser dirigido y desea evitar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicion y desea
seguridad por encima de todo.

Este punto de vista sostiene que la Motivacion se lograra principalmente
por el temor o miedo y que el director o supervisor, debe mantener una

vigilancia rigida sobre sus subordinados, si es posible hasta con castigos.
La Teoria Y: Mc Gregor desde el punto de vista moderno sostiene que:

o El gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural
como jugar o descansar, dependiendo de si las condiciones son
controlables; el trabajo puede ser una fuente de satisfaccion o una
fuente de castigo.

o El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos

medios para producir el esfuerzo hacia los objetivos
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organizacionales, el hombre ejercera autocontrol y autodireccién
en el servicio de los objetivos a los cuales estd comprometida.

o El compromiso hacia los objetivos es una funcién de las
recompensas asociadas con su logro, la mas importante de tales
recompensas, son la satisfaccion del ego y la auto realizacion, que
son productos directos del esfuerzo orientado hacia los objetivos
de la organizacion.

o El ser humano promedio aprende, bajo condiciones adecuadas, no
solo a aceptar, sino a buscar responsabilidad.

o La capacidad para ejercer un grado relativamente alto de
imaginacion, ingenio y creatividad aplicado a la solucion de
problemas organizacionales, es amplia entre la poblacion.

o Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, las
potencialidades intelectuales del ser humano promedio sélo estan

parcialmente utilizadas.

La Teoria Y en contraste con la Teoria X enfatiza el liderazgo mediante
la Motivacion por objetivos, permitiendo a los subordinados
experimentar una satisfaccion personal en la medida en que aporte a
alcanzar los objetivos y basa su estudio en el principio de Integracién
que existe dentro de la empresa considerando el esfuerzo fisico o mental
como algo natural, en tanto que el control externo asi como la amenaza
de sanciones, no son los Unicos medios para obtener un esfuerzo, de tal
forma que se puedan alcanzar los objetivos y el subordinado desarrolla
una autodireccién, un autocontrol al hallarse comprometido con la

empresa.
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Mediante esta teoria, el hombre ordinario aprende a aceptar el trabajo y
la responsabilidad, asi como también tiende a buscarla en muchos
ambientes, pues posee una gran capacidad de imaginacion y creatividad

para la solucion de los problemas.

El Objetivo de esta Teoria es la creacion de las condiciones ambientales
que permitan a los trabajadores de la empresa a alcanzar sus objetivos,
por lo que el éxito dependera de la creacién de tales condiciones, esta
teoria se basa en que el trabajador va a ejercer la direccion y el control
de si mismo, de sus esfuerzos por alcanzar los objetivos de la

Organizacién, cuando vea comprometido sus propios objetivos.

La Teoria Z: Esta teoria basa su estudio en la superacion de los
individuos dentro de la empresa, es decir; que ellos quieren sentirse
importantes, quieren saber cuan importante es el trabajo que realizan,
quieren pertenecer a grupos y ademas sentirse reconocidos ya sea por

méritos o por la labor que desempefian dentro de la empresa.

Para alcanzar el éxito en la empresa deben establecer trabajos concretos,
informar o comunicar permanentemente de las acciones que se han
planificado, establecer al interior un espiritu 0 ambiente familiar y
explicar el porqué de las ordenes que recibe sobre tal o cual funcién que

tengan que realizar.

Se deduce que, al tener un ambiente familiar en el trabajo, éste quedara
satisfecho y producird mas, al mismo tiempo cooperard en la
consecucion de otros fines y sentira menos presion por parte de la

autoridad.
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En relacién a esto, Maslow clasifico estas necesidades en dos grupos:
los de menor jerarquia (necesidades basicas y de proteccion) y los de
mayor jerarquia (relaciones sociales, autoestima y realizacion personal),
marcando la distincion de que las de alto nivel se cumplen internamente

y las de bajo nivel se satisfacen externamente.

Douglas McGregor propuso dos posiciones del ser humano
extremadamente opuestas una la Teoria X (negativa) y otra (positiva)
Teoria Y, estableciendo de acuerdo a la teoria X, cuatro premisas que
los Directivos adoptan, asi:

1. A los empleados les disgusta trabajar por lo que tratardn de

evitarlo.

2. Ya que no les gusta trabajar hay que controlarlos, reprimirlos y
amenazarlos.

3. Los empleados evitan la responsabilidad y la direccion formal
siempre que les sea posible.

4.  La Mayoria de los que trabajan consideran la seguridad ante todo

y no muestran una buena motivacion
La Teoria Y:
1.  Losempleados ven en el trabajo la manera de descansar.

2. Si los empleados se comprometen con sus objetivos buscan el
apoyo de la gerencia.

3. Lamayoria de las personas buscan méas responsabilidad.
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4.  El hecho de que no sea parte de los puestos gerenciales no le
excluye de tomar decisiones innovadoras que beneficien a la

empresa.

Teoria de madurez - inmadurez de Argyris: La organizacion requiere
que los trabajadores orienten sus necesidades hacia la vida, lo que le

permitird contar cada vez con un grado mayor de madurez.

De acuerdo con Argyris la personalidad humana muestra tendencias de
desarrollo que implican progresar de la inmadurez a la madurez, estas
tendencias incluyen, desde la infancia hasta la edad adulta, llegar a ser
cada vez mas activo, mas independiente de los demas, tener intereses
mas profundos, ocupar una posicion del mismo nivel o superior en
relacion a sus comparfieros, asi como desarrollar conciencia y control

sobre si mismo.
Los empleados tendran la tendencia a trabajar en un ambiente en el cual:

1 Se les proporcione un control minimo sobre su trabajo diario.

2 Que sean pasivos, dependientes y subordinados.

3. Tengan una perspectiva a corto plazo.

4 Se les induce a perfeccionar y hacer valer el uso frecuente de unas
pocas habilidades superficiales.

5.  Trabajen bajo condiciones que conducen al fracaso psicologico.

Argyris manifiesta que los principios de la organizacién formal
establecen requerimientos a individuos relativamente saludables que son

incongruentes con sus necesidades para madurar, reconociendo la
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importancia de la organizacion como la del individuo, asi; como la

necesidad de optimizar la efectividad de ambos.

También reconoce que no todos los trabajadores desean aceptar mas
responsabilidades, la mayoria de ellos responde al reto de un clima de

trabajo en el cual sean tratados como individuos maduros.

Otros Autores manifiestan que en las empresas existen individuos o
grupos humanos a los cuales se los denomina ordinarios, siempre
rehdyen el trabajo y por ende la responsabilidad, esta inherencia obliga
al Administrador a ejercer una direccion y un control permanente sobre
estos individuos por lo que en ocasiones tienen que sancionarlos para
que el esfuerzo individual se encamine a la consecucion de los Objetivos

de la Organizacion.

El hombre ordinario tiene poca ambicion de superacion dentro de la
empresa por lo que su esfuerzo se centra en su seguridad; es decir, tiende
a satisfacer sus necesidades ya sea organicas y de seguridad, en tanto la
satisfaccion de las necesidades sociales y del yo que persigue, las
encuentra fuera de la empresa, por lo que dedicara al trabajo, solo lo

necesario.

Frente a esto surge la lectura del tema los Empleos Muertos, en los que
los trabajadores inician su actividad laboral en una empresa o institucién
y no buscan ascensos, sino que hacen lo minimo para no ser despedidos

lo que no representa un simbolo de valor para la Organizacion.
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Analizado desde el punto de vista de las motivaciones; es decir, cuando
el hombre trata de superarse para alcanzar los objetivos de la empresa,
lo consiguen tomando en consideracion su remuneracion, de alli que el
establecimiento de un sistema de remuneraciones donde se establezcan
relaciones jerarquicas o a través del temor, el administrador infunda
miedo sobre sus subordinados para lograr los Objetivos y Resultados en

la Organizacion.

Se alcanzaran los objetivos de la empresa a través de un buen sistema
de direccion y control ya que los directivos serdn quienes decidan y
ordenen a sus subordinados sobre la ejecucion de tareas o funciones, asi;

como informarle sobre la importancia de su trabajo dentro de la empresa.

La solucion se dara cuando todos y cada uno de los subordinados
trabajen incentivados, motivados, es decir; determinando cuéan
importante es la labor que realizan para lo que se estableceran politicas

que identifiquen al subordinado con la empresa.

Una estrategia aplicada fue la llamada Socializacion de las Acciones, en
las que se hace participe a los trabajadores de una o mas acciones
(papeles fiduciarios) de la empresa, de tal manera que al tener intereses
econdémicos de por medio, los trabajadores realizaran sus funciones con
mayor ahinco, siempre buscando el bien comun, pues si ganan tendran
derecho a dividendos y si hay perdidas, seran asumidos estas por los

accionistas y por ellos también.

La teoria de la motivacion-higiene. - Herzberg concluyo que los

individuos cuando se siente bien, responden de una manera positiva y
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por lo contrario cuando se siente mal lo hace de manera distinta, esta

teoria es compleja y se refiere a que en algunas veces los individuos no

estan satisfechos con su trabajo por lo que los directivos en su afan de

arreglar la situacion modifican esos errores pero no motivan a los

empleados.

Teoria ERC de Alderfer. - Determinan tres tipos de necesidades:

1.

Existencias: Son las mismas que Maslow, fisiologicas y de

seguridad.

Relacion: El deseo de integrar a las personas con sus compafieros

y con la Sociedad.

Crecimiento: Desarrollo personal en las que hay necesidades de
nivel bajo que satisfacen las necesidades de nivel alto muy

semejante a la escala jerarquia de necesidades.

Teoria de las Necesidades de Mc Clelland. - Identifica tres necesidades

que explican la motivacion y son:

Logro: Por el cual las personas buscan el éxito a través de sus
esfuerzos, sean propios o0 con el apoyo de sus comparieros o
familiares.

Poder: Para hacer que otras personas o0 compafieros se comporten
como uno desea a traves de un control, buscando el objetivo

comun.
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3. Afiliacion: Por el cual las personas buscan relacionarse con otras
personas de su trabajo o de la misma sociedad de manera amistosa

y cordial.

Existen otras teorias y otros autores que analizan el Comportamiento del
Ser Humano, del Grupo y del Ambiente, tales como La Teoria de la
Evaluacion Cognoscitiva, La Teoria del Establecimiento de Metas, la

Teoria de la Equidad, la Teoria de las Expectativas, etc.

Propdsitos de la motivacién: La motivacién es un aspecto muy
importante del Comportamiento Organizacional y del Ser Humano por
lo que puede definirse como la voluntad interior y exterior de ejercer
altos niveles de esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos
organizacionales, los que estdn condicionados por el esfuerzo y

satisfacer las necesidades colectivas o personales.

Los Directivos de las Organizaciones aplican diversas teorias de
motivacion (X, Y Z, de la Necesidad, del establecimiento de Metas, del
Reforzamiento, Equidad, Expectativa y otras) sin embargo, toda
motivacion estard orientada a obtener los resultados y objetivos de la
empresa; por ejemplo, un grupo de trabajo se motivara cuando exista el
ambiente y las condiciones se orienten hacia la Calidad Total en todas

sus actividades.

La motivacion se convierte en un tema importante y crucial en el
Comportamiento Humano, por lo que ciertos principios y teorias

determinan que los Directivos entiendan y pronostiquen la respuesta de
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las personas en el desempefio de sus tareas a pesar de la exclusividad del

ser humano; los principios fundamentales de la motivacion son tres:

1.  Estimular a los empleados potenciales para que se unan a la
organizacion; es decir, que no piensen en si, en el individualismo
sino en el aspecto colectivo, grupal y de la organizacion, pues si

uno surge, surge también la Institucion, empresa u Organizacion.

2.  Estimular a los empleados actuales para que produzcan y
desempefien con mas efectividad; es decir, buscando la
optimizacion de los recursos y considerando el tiempo.

3. Estimular a los empleados actuales para que permanezcan en la
organizacion, lo que puede ser utdpico, pues siempre los
empleados buscan metas y objetivos que les permitan desarrollar

y desarrollarse.

Necesidad de motivacidn personal: El problema de la motivacién seria
muy sencillo para los directivos al considerar que sus empleados
trabajan motivados, asi ellos se preguntan qué tipo de motivacion
pueden aplicar como estimulo para un mejor desempafio de sus

colaboradores.

Motivacién y recompensas para las personas: Al estudiar los motivos de
cooperacion y superacion entre las personas y la organizacion, la Teoria
del Comportamiento ve en la organizacién como un sistema que recibe
contribuciones de los participantes en forma de dedicacién o trabajo y a
cambio ofrecen estimulos en forma de beneficios econémicos, sociales,

de seguridad, etc. de alli que existen:
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o Incentivos o alicientes: Son los pagos hechos por la organizacion
a sus miembros (salarios, beneficios, premios de produccion,
gratificaciones, elogios, oportunidades de crecimiento,

promocion, reconocimiento, etc.)

o Utilidad de los incentivos: Cada incentivo posee determinado
valor de utilidad, que varia de individuo a individuo o de acuerdo
a sus necesidades personales.

o Contribuciones: Son acciones o funciones que cada participante
efectia a la organizacién a la que estd vinculado (trabajo,
dedicacion, esfuerzo y desempefio, asiduidad, puntualidad,

lealtad, reconocimiento, etc.)

. Utilidad de las contribuciones: Es el valor del esfuerzo de un
individuo para la organizacion a fin de que ésta alcance sus

objetivos.
Los postulados para ellos son los siguientes:

1. Una organizacion es un sistema de comportamientos sociales
interrelacionados y generados por todos los empleados o personas
que participan en la misma y cada una de ellas tiene sus propios

pensamientos, costumbres, cultura, etc.

2.  Cada participante y grupo de participantes reciben incentivos
(recompensas) y a cambio contribuyen con la organizacion, lo que

a su vez depende en cierta medida del departamento en el que
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trabaja, ejemplo ventas versus administracion o ventas vs

produccion, etc.

Los participantes se mantendrén en la organizacion mientras los
incentivos (recompensas) que se les ofrecen sean iguales o
mayores que las contribuciones que se les exigen, sin embargo; de
ellos se trasluce en Administracion por Objetivos vy
Administracion por Objetivos y Resultados en los que se mide la

eficiencia de cada uno de ellos.

Las contribuciones de los diversos grupos de participantes o
trabajadores, constituyen la fuente de la que se suple la
organizacion y de donde ésta obtiene los incentivos que ofrece a

los participantes.

La organizacion serd solvente y continuara existiendo en la
medida en que las contribuciones sean suficientes para
proporcionar incentivos con calidad e inducir a los participantes a

contribuir con su trabajo y a accionar en beneficio colectivo.

El equilibrio y el éxito de la organizacion ésta en un buen sistema

debeneficios econdémicos, sociales, de seguridad para sus miembros

(dinero o satisfacciones) y un buen sistema de motivacién para que

continten y sigan en la Organizacion.

4.9 Comportamiento individual

En el Comportamiento Organizacional primeramente se considera a los

individuos con sus caracteristicas propias, para luego formar el concepto
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de grupo y al final llegar al nivel del sistema organizacional donde se

unen los niveles como un sistema Unico.

En el mismo orden de ideas, del concepto de Comportamiento
Organizacional, se ve afectado por variables dependientes e
independientes; las primeras se definen como el factor clave y que son
afectados por factores que repercuten en la organizacion, mientras que

las segundas son las mayores determinantes, asi:
4.9.1 Variables en el comportamiento individual
Variables dependientes: Segun varios autores son:

o Productividad. - La empresa es productiva o se entiende que hay
que tener eficacia (logro de metas) y ser eficiente (que la eficacia
vaya de la mano del bajo costo) al mismo tiempo, esto significa
que con los mismos recursos se van a optimizar para mejorar la

produccion

o Ausentismo. - Toda empresa debe mantener un bajo nivel de
ausentismo o no tener este indicador en los trabajadores, pues
modifica los costos y la empresa no podra llegar a sus metas si los
empleados no van a trabajar, puesto que se tendrd que contratar
personal y no va a cumplir eficientemente como el principal, pues
el que reemplaza no conoce y no tiene la misma capacidad ni las

mismas habilidades.

o Rotacion. - Es el retiro permanente, voluntario e involuntario del

personal que labora en una empresa, esta puede ser positiva
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cuando el individuo no tiene un papel preponderante en laempresa
y sino esta contento o satisfecho en su trabajo se lo cambia o se
va, pero sera negativo cuando el personal con conocimientos y

experiencia se va de la empresa.

o Satisfaccion en el trabajo. - Es la recompensa que el trabajador
recibe por su esfuerzo y se siente conforme, pues esta convencido
que es su segunda casa y es lo que el merece; las satisfacciones
seran de varias formas, econOmicos, equipamiento,

infraestructura, seguridad, afectiva, etc.

Variables independientes. - Entre las Variables Independientes que

afectan el Comportamiento Individual son:

o Variables del nivel individual. - Son todas aquellas que posee
una persona y que la han acompafiado desde su nacimiento, tal
como valores, actitudes, personalidad y habilidades y otras que
son modificadas e influirdn en su comportamiento como la

honestidad, moral, educacion, responsabilidad, puntualidad, etc.

o Variables del nivel de grupo. - El comportamiento que tienen las
personas al estar en contacto con otras es muy distinto, sea por sus

costumbres, religion, educacion, genero, edad, estado civil, etc.

o Variables a nivel de sistemas de la organizacién. - Los
individuos o grupos que conforman la organizacion y por ende los
procesos de trabajo, politicas y préacticas tienen un impacto al
interior de la organizacién y seran similares a las de nivel del

grupo en cuanto a sus conocimientos, etc.
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4.9.2 Elementos claves del comportamiento individual

Los elementos claves del comportamiento individual debemos
relacionarlo con los patrones de conducta que asumen los individuos en
las organizaciones y sus diferentes manifestaciones, elementos y

factores de influencia.

La conducta es el modo de ser del individuo, es el conjunto de acciones
que lleva a cabo para adaptarse a su entorno, es la respuesta a una
motivacion en la que estan involucrados componentes psicolégicos,

fisioldgicos y de motricidad.

La conducta de un individuo en un espacio y tiempo determinados se
denomina comportamiento y estd determinada por multiples factores:

los geneéticos o hereditarios y los del medio originados por su edad.

Los primeros hacen referencia a la conducta innata del individuo al
nacer; los segundos, a la conducta concreta que se da ante una

determinada situacion (aprendida), es decir en el diario vivir.

El Patron de Conducta son normas de caracter especifico que sirven de
guia para orientar la accidn ante circunstancias especificas por parte del

individuo.

La Conducta Individual relaciona al individuo con las organizaciones y
elementos sociales, en la psicologia social se enfoca la conducta o
comportamiento del hombre en su ambiente de trabajo, de alli que la
socializacion se define como el proceso de adaptarse o formarse para un

medio social especifico; un ejemplo es que los individuos aprenden las
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reglas que regulan su conducta con los demas individuos en la sociedad,
los grupos de los que son miembros y los individuos con los que entran

en contacto.

Su cambio de actitud suele considerarse como predisposiciones
aprendidas que ejercen una influencia y consisten en la respuesta hacia

determinados objetos, personas o grupos, asi:

En la comunicacién interpersonal, los psicélogos consideran el lenguaje
y la comunicacién como algo central en la organizacion y la
comunicacion no verbal se muestra como una compleja comunicacion
inconsciente que utiliza el lenguaje del cuerpo con sefias y gestos para

el funcionamiento armoénico de la interaccién social.

Hay estudios que explican la conducta del individuo y la de los demas,
también estudia el efecto de todos estos procesos en el pensamiento y la
motivacion, por lo que una vez conocida la perspectiva que la Psicologia
tiene del comportamiento individual el Comportamiento Organizacional
define que elementos claves estan representadas por las caracteristicas
biogréficas, la habilidad, la personalidad y el aprendizaje en todas las

personas.

Las Caracteristicas Biograficas son de facil obtencion por parte de los
Directivos en la informacion contenida en el historial del empleado,
estas permiten que el empleador pueda conocer mejor a sus empleados
y otorgarle responsabilidades o desafios acordes con su perfil individual,

pudiendo mencionar las siguientes:
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o Edad. - Es un factor clave de la personalidad del individuo, pues
las personas de mayor edad son menos productivas a diferencia de
los jovenes que no poseen experiencia y dificilmente son
remplazados, 0 a su vez; entre mas adulto es una persona, menos
son las ganas de perder su empleo por las faltas de oportunidades
que tienen, constituyéndose, una persona de mayor edad parte del

ausentismo debido a las enfermedades que puede contraer.

A veces la edad es sindnimo de experiencia y capacidad a diferencia
inexperto, inmaduro o joven que inicia sus labores solo con

conocimientos teéricos.

o Genero. - Las diferencias entre hombres y mujeres son pocas en el
desemperio del trabajo, en ocasiones la mujer prefiere horarios de
trabajo donde le permita combinar sus actividades de trabajo con
el estudio, la cultura, las situaciones de casa y familia; lo que

origina los mayores indices de ausentismo.

En los actuales momentos muchas empresas prefieren por las
actividades que realiza a las mujeres pues ellas poseen un don especial
en sus manos a diferencia del varon que son toscas y descuidadas, asi
como también se considera que la mujer es mas responsable que el
hombre y estan superando muchas barreras en especial en lo econémico,

educativo, politico, legal, etc.

o Estado civil. - Este factor es muy influyente por que se cree que
el hombre casado es mas responsable, tiene pocas ausencias y

estan mas satisfechos en su trabajo debido a que tienen una familia
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y necesita velar por sus intereses a diferencia de los solteros que
no tienen mucha responsabilidad y viven una vida diferente y
liberal.

Antigtedad. - Influye dentro del trabajo por la productividad,
pues entre mas tiempo trabaja en la empresa mas se perfecciona,
ademas que estd mas satisfecho con lo que hace y ha realizado;
esta experiencia le permite saber cobmo es la empresa, pero en
cuanto a la rotacion no es bueno ya que a veces ciertas empresas
no crean antigiiedad y dan por terminada las relaciones de la
empresa con el trabajador.

Habilidades individuales. - Se refieren a la capacidad de una
persona para llevar a cabo diversas actividades, pues cada persona
es diferente y busca adecuarlas a sus condiciones de trabajo, estas
influyen en el nivel de rendimiento o satisfaccion del empleado,

por lo que pueden subdividirse en dos vertientes:

Habilidades intelectuales. - Son aquellas que utilizamos para
realizar las actividades mentales, estas se pueden medir a través
de test o pruebas para organizaciones, escuelas, entidades
gubernamentales, etc; y son, aptitud numérica, comprension
verbal, velocidad, razonamiento, visualizacién espacial y

memoria.

Habilidades fisicas. - Son los requerimientos necesarios para

hacer tareas que demandan fuerza, vigor, destreza, resistencia, etc.
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La gerencia debe usar las habilidades individuales para beneficio de la
empresa, debe conocer el tipo de habilidades que posee cada trabajador
con el objeto de seleccionar al méas capacitado e incluso promover o
ascender al personal que este en estrecha relacion con las actividades

gue vaya a cumplir en la empresa.

Las habilidades deben ser aprovechadas al maximo, mediante el
aprendizaje, la actualizacion y el desarrollo de otras actividades

conforme al tiempo y condiciones.

La personalidad es la forma en que la persona actta con los deméas 'y con
su entorno o es el término con el que se suele designar a lo que tiene un
individuo y lo distinguen de los demas, tal es el caso del pensamiento,
la emocion y el comportamiento de un individuo que se puede ocultar

tras esos elementos.

La personalidad implica previsibilidad sobre como actuara y reaccionara
una persona bajo diversas circunstancias y se va formando a lo largo de
la vida con base a dos factores que interactdan constantemente como son
la herencia genética que dan origen al nacimiento y aspectos como la
estatura, peso, género, temperamento, fisico; y, el ambiente o grupos

sociales que nos rodean.

Asi en los primeros afios, los nifios difieren ampliamente unos de otros,
tanto por su herencia genética como por las variables ambientales
dependientes de las condiciones de su vida intrauterina y de su
nacimiento; algunos nifios, por ejemplo, son mas atentos 0 mas activos

que otros y estas diferencias pueden influir posteriormente en el
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comportamiento que sus padres adopten con ellos, lo que demuestra

como las variables genéticas influyen en las ambientales.

Entre las caracteristicas de la personalidad que son determinadas por la
herencia genética, estan la inteligencia y el temperamento, asi como la

predisposicion a sufrir algunos tipos de trastornos mentales.

Entre las influencias ambientales, hay que considerar los periodos
criticos en el desarrollo de la personalidad, en los que el individuo es
mas sensible a un tipo determinado de influencia ambiental, durante
estos periodos, por ejemplo, la capacidad de manejar el lenguaje cambia
muy rapidamente, mientras que en otros es mas facil desarrollar la

capacidad de entender y culparse.

Los nifios aprenden el comportamiento tipico de su género por
identificacién con el progenitor de igual género, pero también el
comportamiento de los hermanos y/o hermanas y los de mayor edad

pueden influir en su personalidad.

Tradicionalmente los psicologos sostienen que los rasgos de la
personalidad de un individuo se mantienen estables a lo largo del
tiempo, en realidad la personalidad de un individuo varia segun las

distintas situaciones a las que se enfrenta en el diario vivir

Las caracteristicas de la personalidad permitan identificar a las personas,
considerando 16 caracteristicas que reflejan el indicador de tipo Meyers-
Briggs (MBTI por sus siglas en ingles) que es un examen de la

personalidad, pues con 100 preguntas se clasifica a los individuos en
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cuatro tipos de personalidad: Extrovertidos o Introvertidos, Sensibles o

Intuitivos, Racionales o Pasionales y Perceptivos 0 Juiciosos.

La personalidad abarca rasgos individuales que reflejan motivaciones,
sentimientos, principios, pasiones, posturas y habilidades que se
manifiestan en contextos sociales, culturales y familiares. Estas
caracteristicas juegan un papel crucial en el rendimiento profesional y
la eficacia del comportamiento de las personas que pueden anticiparse
en organizaciones mediante la orientacion hacia logros, el autoritarismo,
el maquiavelismo, la autoestima, el autocontrol y la inclinacion a asumir

riesgos.

La orientacion a la realizacion. - Los individuos experimentan esa
necesidad de alcanzar metas y se esfuerzan incesantemente por mejorar
su rendimiento, buscando constantemente el éxito mediante actividades

donde los retos son su principal fuente de motivacién.

El autoritarismo. - Quienes la poseen guardan una relacion negativa con
el rendimiento, cuando el empleo exige sensibilidad para los
sentimientos, tacto, capacidad y adaptacion de los demas a situaciones
complejas y cambiantes; pero, por lo contrario, cuando los empleos
estan muy estructurados, el éxito depende del respeto estricto de reglas

y reglamentos, el empleado muy autoritario funciona bien en este caso.

Maquiavelismo. - Esta palabra proviene de Maquiavelo, autor que se
enfoco en la forma de obtener y manejar el poder. Aquellos que siguen
este enfoque piensan que los resultados justifican los métodos, les

agrada influir y obtener mas, por lo tanto, son dificiles de convencer.
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Autoestima. - Se refiere al nivel de aceptacion que una persona tiene de
si misma. Esta cualidad a menudo influye en el éxito de los individuos.
Aquellos con una alta autoestima tienen la capacidad de enfrentar
desafios y circunstancias, ademas de ser menos vulnerables a las

influencias externas.

En los puestos administrativos, las personas que tienen poca autoestima
suelen preocuparse por complacer a otros y por tanto, es menos probable
que adopten posiciones poco populares, por el contrario, los individuos
con gran autoestima, desarrollan seguridad y confianza en las labores

que desemperian, siendo mas probables que triunfen en el trabajo.

Autocontrol. - Hay personas que piensan que ellos son responsables de
su estilo de vida y destino, de tal manera se pueden controlar interna y

externamente.

Investigaciones relacionadas al respecto sefialan que las personas con
mucho autocontrol suelen prestar mas atencion al comportamiento de
otros y son mas capaces de conformarse de aquellas que tienen poco

autocontrol.

El autocontrol conlleva al éxito en los puestos administrativos donde se
requiere el desempefio de muchos roles, incluso muchas veces

contradictorios.

Automonitoreo. - Es adaptar el comportamiento a las situaciones que se
presentan en la vida cotidiana de las personas, con un alto auto

monitoreo se pueden mostrar diversas caras de si mismos, aunque
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algunas veces sean contradictorias, pero seran considerados para

ascensos dentro de la empresa o de otras organizaciones.

Toma de riesgos. - Se refiere a que en los puestos de Gerencia de una
empresa se debe buscar las responsabilidades al tomar decisiones, segin
el grado en que se adopten los riesgos depende en algunas ocasiones del

puesto que se desempefia.

El riesgo puede ser superado por personas o individuos que tienen una
autoestima alta, una automonitoreo en su diario vivir y saben superar las
barreras o desean alcanzar el éxito, pero también depende del equipo de

trabajo

El aprendizaje. - Cualquier alteracion en el comportamiento sucede
debido a la experiencia, por lo que el aprendizaje es un proceso continuo
y esté ligado a la vida cotidiana. Un cambio en la manera de pensar no
se considerara aprendizaje a menos que vaya acompafiado de una
transformacion de la conducta, esta definicidn sefiala que el cambio que
se da en cualquier momento, modifica el comportamiento y se sumaa la
experiencia que ha adquirido a lo largo del tiempo, en otras palabras,

todos los dias se aprende algo nuevo.
4.10 Liderazgo

Es el proceso mediante el cual sisteméaticamente un individuo ejerce mas
influencia que otros en el desarrollo de las funciones grupales, no es una
persona que se impone al grupo, sino que es el grupo quién lo elige,
siendo reconocido por sus integrantes en la medida que incide con su

accionar o con sus ideas en el grupo.
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En el plano empresarial, al lider lo elegiran los miembros que integran
la empresa y es la persona que es amigo de todos los integrantes del
Departamento o de la Empresa, ya que sera el encargado de apoyar con
su liderazgo en todo el accionar para alcanzar los objetivos, metas y
resultados. Es la persona que se comunica con los demas, que traten de
hacerles entender los objetivos empresariales, que se preocupa por el
trabajo y su gente, que construye redes de energia humana o grupos de

trabajo informal y son todo positivo.

El Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion y
orientada a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos
mediante el proceso de comunicacion, es un fenémeno social que ocurre
exclusivamente en grupos sociales que existen al interior de una

Institucion que pueden variar por diversas circunstancias.

El comportamiento del lider (involucra funciones como planear,
informar, evaluar, arbitrar, controlar, recompensar, estimular, penalizar,
etc) ayuda al grupo a alcanzar sus objetivos y satisfacer sus necesidades,
asi el lider puede dar mayor asistencia y orientacion al grupo (analizando

las mejores alternativas para solucionar los problemas)

El Liderazgo es una cuestion de toma de decision al interior del grupo,
por lo que el comportamiento sera la seleccion y una relacion entre un
individuo con los integrantes del grupo. El Lider ve el medio para
conseguir los objetivos de la Organizacion y Grupo, por lo que puede
seleccionar, elegir o aceptar la espontaneidad de sus integrantes y
controlar los medios (habilidad personal, conocimiento, recursos,
relaciones, propiedades, etc.).
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El Lider posee algunas caracteristicas como:

o Influencia, motivacion o fuerza psicoldgica para apoyar a sus
comparieros
o Introduce cambios en el comportamiento de las personas o grupos

de personas
o Controlar e influir en el trabajo de los demas para alcanzar el éxito.
o Capacidad de ejercer influencia.
o Rasgos fisicos como energia, apariencia, estatura y peso

o Rasgos intelectuales como adaptabilidad, combatividad,

entusiasmo, autoestima

o Rasgos sociales como: cooperacion, habilidades interpersonales y

habilidad administrativa

o Rasgos relacionados con el trabajo como: interés en la realizacion,

persistencia e iniciativa
o Inspira confianza, es inteligente, perceptivo y toma decisiones.

o Conoce los conceptos, ventajas y desventajas del Poder y
Autoridad

o Tiene Oratoria y Conocimientos.
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CAPITULO V
5 CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio es un tema de gran importancia por ser un proceso disefiado
para reducir los efectos negativos y potenciar los aspectos positivos con
miras a construir un futuro favorable para la organizacién y sus
miembros, este cambio es intencional, sostenible y tiene implicito la

esperanza de un futuro mejor.
5.1 Introduccion al cambio organizacional

(Proulx, 2015), define la gestion del cambio como “toda modificacion
observada en la cultura o la estructura de un sistema organizacional que

tiene un caracter durable”.

Los procesos de cambio en las empresas suelen ser dificiles, toman
tiempo y no siempre tienen éxito, suelen presentarse restricciones en el
ambito econdmico, productivo, social, de los instrumentos de trabajo,
los recursos naturales, el trabajo y la direccion deben guardar una
adecuada coordinacién a fin de llevar a cabo una produccién de bienes
y servicios socialmente Utiles y que estén alineados con las exigencias

del bien comun.

La administracién de transformaciones en las organizaciones toma en
cuenta analisis y factores como el ambiente laboral, el bienestar en el
trabajo, la estrategia de planificacion, el desarrollo profesional, la

estructura jerarquica, la mentalidad, la oposicion a la transformacion, la
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involucracién, la dedicacion, la perspectiva, la direccion, la

colaboracién y el impacto del contexto.

Segun Vargas (2017), los modelos de gestion del cambio sintetizan la
investigacion y la practica como base para comprender los procesos y
mecanismos de cambio tanto a nivel organizacional como a nivel
individual, persiguiendo objetivos y la situacion de cambio en el
contexto de una organizacion, la identificacion, las posibles soluciones
o0 el implementar el cambio de acuerdo con la estrategia elegida para la

consolidacion del cambio en la organizacion
5.2 Concepto de cambio organizacional

El Cambio Organizacional se refiere a la alteracion planificada o no
planificada de las estructuras, procesos, culturas o estrategias de una
organizacion para adaptarse a nuevas condiciones, superar desafios o

mejorar su desempefio.

Existen varias definiciones sobre Cambio Organizacional de autores que

han realizado sus investigaciones sobre este tema y son:

Kurt Lewin: "El cambio organizacional es un proceso que implica
descongelar el estado actual, realizar cambios y luego recongelar el

nuevo estado para que se mantenga estable".

John P. Kotter: "EI cambio organizacional es un proceso que implica
crear una vision para el futuro, comunicar esa vision y empoderar a los

empleados para que la hagan realidad".
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Peter Senge: "El cambio organizacional es un proceso de aprendizaje
continuo que implica la capacidad de adaptarse y evolucionar en un

entorno en constante cambio".

Michael Beer: "ElI cambio organizacional es un proceso que implica
cambiar la cultura, los sistemas y las estructuras de una organizacion

para mejorar su efectividad y eficiencia.

Warner Burke: "El cambio organizacional es un proceso que implica
alterar la forma en que una organizacion opera, ya sea en términos de su

estructura, procesos, cultura o estrategia”.

Edgar Schein: "EI cambio organizacional implica cambiar la cultura y
los supuestos basicos de una organizacion, lo que requiere un proceso

de aprendizaje y adaptacion”.

Richard Beckhard: "EIl cambio organizacional es un proceso planificado
que implica cambiar la forma en que una organizacion funciona, con el

objetivo de mejorar su efectividad y eficiencia”.

Las definiciones reflejan diferentes perspectivas y enfoques sobre el
Cambio Organizacional, pero coinciden en que se trata de un proceso
complejo que requiere planificacion, liderazgo y compromiso de todos

los integrantes de la Organizacion para lograr los resultados deseados.
5.3 Tipos de cambio

Entre ellos podemos mencionar la Creacion, Fusion o Eliminacion de

Dependencias, Departamentos, Direcciones, Sucursales o Comités, asi:
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Cambio Departamental: Modificacion de una unidad especifica de la
empresa que presenta debilidades o necesidades de cambio urgente,
ejemplo el Departamento de Crédito o Cobranzas cuando la tasa de
morosidad aumenta y los resultados son minimos incidiendo en otros
indicadores, merece un cambio urgente o implementar estrategias

innovadoras.

Cambio General: Modificacion integral de la estructura de la

organizacion en la que se incluyen todas las areas de la empresa.

Cambio Radical: Transformacion radical y rapida en toda la entidad, a

causa de combinaciones, compras 0 emergencias.

Cambio Gradual: Introduccion de cambios pequefios y constantes a lo
largo del tiempo para mejorar la gestion y corregir debilidades.

5.3.1 Cambio estructural, tecnoldgico, cultural y estratégico

El Cambio Organizacional representa un proceso fundamental que
permite a las empresas adaptarse a contextos dinamicos, asegurar su
competitividad y responder a nuevas exigencias del entorno, segin
Robbins y Coulter (2018), el Cambio Organizacional implica cualquier
modificacién en los componentes estructurales, tecnolégicos, humanos
0 estratégicos de una organizacion que impacta en su funcionamiento
general” y en la vision de largo plazo, en la que se identifican el Cambio
Estructural, Tecnoldgico, Cultural y Estratégico, cada uno con sus

caracteristicas y objetivos particulares.
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Cambio Estructural: Se refiere a las modificaciones en la forma en que
se organiza el trabajo dentro de una organizacion, incluye cambios en
los niveles jerarquicos, flujos de autoridad, procesos de toma de
decisiones y configuracion de los departamentos. Mintzberg (2018), en
otras palabras, es el Organigrama Estructural en el que se definen y
distribuyen tareas, los niveles de autoridad y responsabilidad, etc; por lo

que su modificacidn afecta la dinamica interna de toda la organizacion.

Este tipo de cambio puede manifestarse mediante la creacion,
reestructuraciones, fusiones, eliminacion, descentralizacion o
centralizacion de funciones, implementacion de nuevos sistemas de
gestion, redisefio de procesos internos e incluso reestructuracion

financiera que debe alinearse con los objetivos y vision de futuro.
a)  Cambio Tecnoldgico

Implica la incorporacion de nuevas herramientas informaticas con IA,
plataformas digitales, procesos automatizados para optimizar el
desempefio organizacional, asi como la reduccion de costos mediante la
implementacion de procesos como edificios inteligentes, produccién por
lotes o productos, por lo que de acuerdo con Daft (2020), “la tecnologia
influye no solo en los procesos operativos sino en la forma en que se

comunica, se decide y se innova en la organizacion”.

El cambio hacia lo digital, el uso de inteligencia artificial, los sistemas
de gestion de informacion y la automatizacion de procedimientos son

ilustraciones de avance tecnoldgico que, a su vez, demandan formacién
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continua, inversion en recursos y una direccion que impulse la

educacion digital entre todos los empleados.
b)  Cambio Cultural

Hace referencia a la modificacion de valores, creencias, normas y
comportamientos compartidos por los miembros de una organizacion,
este tipo de cambio es complejo ya que implica transformar patrones
mentales y habitos arraigados en la mente del personal y ain mas de la
Colectividad sea por su cultura, idiosincrasia o nivel econémico, segun
Schein (2010), la cultura organizacional es el conjunto de supuestos
basicos compartidos de un grupo que ha aprendido y dan sentido a su

entorno y a sus acciones”.

Modificar la cultura requiere procesos prolongados de sensibilizacion,
comunicacion y participacion activa de todo el personal, es comun en
procesos de internacionalizacién, las fusiones empresariales o los

redisenos de la mision institucional.
c) Cambio Estratégico

Ocurre cuando una organizacion redefine su orientacion a largo plazo,
sus metas globales o su modelo de negocio para adaptarse al entorno, a
la competitividad o globalizacion, segin Johnson, Scholes y
Whittington  (2017), este tipo de cambio, implica alterar
significativamente el rumbo de una organizacion para asegurar su

sostenibilidad y ventaja competitiva en el futuro.
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Puede incluir la diversificacion de productos o servicios, cambios en los
mercados meta, nuevas alianzas o una redefinicion completa del
propdsito organizacional, este cambio es liderado por la alta direccion y
suele estar vinculado a una vision transformadora de toda la

organizacion.
5.4 Factores que impulsan el cambio organizacional

El Cambio Organizacional no ocurre de manera aislada, sino como
respuesta a maltiples factores que alteran el equilibrio interno de la
organizacion o del entorno, estos factores pueden ser internos, cuando
se originan dentro de la organizacion o externos, cuando provienen del
ambiente macro o competitivo y son esenciales para disefiar estrategias

de gestion eficaces y sostenibles en el tiempo y economia.
Fuerzas que causan el cambio

Son muchos los factores que afectan a una organizacion y cambian
constantemente, se podria comparar esta situacién con el ser humano
que responde a estimulos externos en su ambiente, como la temperatura
pues si esta lloviendo o soleado, el programa de trabajo debe ser para el
dia asi como las soluciones; sin embargo, también responde a estimulos
internos, tales como la alimentacién o como se sienten los trabajadores,
cansados o descansados, si estan resfriados o con fiebre, si estan tristes

0 alegres en una organizacion.
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5.4.1 Factores internos del cambio organizacional

Los factores internos se relacionan con los elementos que estan bajo el
control de la organizacion, estos pueden ser estructurales, humanos,
tecnoldgicos o estratégicos y muchas veces responden a necesidades de

mejora, innovacion o resolucion de conflictos internos.

Las presiones para el cambio pueden venir desde dentro de la
organizacion, producto de factores como cambio en los objetivos,

politicas administrativas, tecnologias y actitudes de los empleados.

La decision de la administracion de cambiar sus objetivos de
crecimiento a largo plazo a utilidades a corto plazo afectara los objetivos

de los departamentos e incluso puede generar una Reorganizacion.

La introduccion de equipos automatizados o incluso robots para la
ejecucion del trabajo causard cambios en los programas, en las politicas,

en los procedimientos y en las practicas de la organizacion.

Las fuerzas internas y externas de cambio no se encuentran aisladas, a
menudo es el resultado de los cambios en valores y actitudes que afectan
a todo el personal, las que al aplicarse en la organizacion, causan el
cambio desde dentro, por ejemplo; muchos de los cambios que ahora
ocurren en las organizaciones son el resultado de las actitudes de los
activistas de la década de 1960 y principios de 1970, concernientes a la
contaminacion, a la oportunidad en el empleo, a la seguridad del

producto y a la igualdad de derechos.
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Las instituciones procuran conservar cosas de valor y del pasado, lo que
incluye innovaciones sociales, culturales y tecnoldgicas, de alli que es
importante conectar el pasado, presente y el futuro en muchos aspectos,
de tal manera que fortalecen su resistencia formalizando rituales,
costumbres y tradiciones, esta resistencia conduce a la incapacidad de
enfrentarse a un ambiente nuevo, al estancamiento, a la decadencia o al

fracaso.

Una organizacion a menos que planifique y enfrente los retos, los
resultados pueden ser desastrosos atin mas si los Directivos y empleados

no enfrentan directamente el cambio.

Fuerzas externas del cambio: Las fuerzas externas del cambio tienen un
efecto sobre el Cambio Organizacional, pues la administracion tiene un
control sobre ellas y la organizacién debe interactuar con su ambiente

externo si quiere sobrevivir.

Los recursos materiales, financieros, tecnoldgicos y humanos de la
organizacion se obtienen del exterior y de los clientes en base de los
productos o servicios que brinda la organizacién, de alli que todo lo que
interfiera 0 modifique ese ambiente puede afectar las operaciones de la

organizacion y causar presion para el cambio.

Formas de tratar el cambio: Existen dos formas para tratar el cambio
organizacional, la primera es el proceso reactivo al cambio, por el cual
la administracién trata de manera gradual de resolver los problemas o

sucesos que se presenten y la segunda que la administraciéon use el
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proceso proactivo al cambio para lo que debe desarrollar un programa

de cambio planeado.

Proceso reactivo al cambio: El proceso reactivo al cambio, trata de
mantener a la organizacion en un curso fijo, solucionando los problemas
a medida que se presentan, por ejemplo; si los Directivos ven que
aumentan las quejas respecto de las vendedoras, podria establecer un
programa de entrenamiento para corregir el problema o si uno de sus
principales proveedores se declara en bancarrota, buscaria rapidamente
otra fuente de abastecimiento u otro proveedor.

Si se dictan nuevos reglamentos por parte del gobierno para tener una
mejor proteccion contra incendios, deberan comprarse mas y mejores
extinguidores, de alli que el cambio reacciona a medida de lo que esta

sucediendo en la organizacion.

El enfoque implica poca planeacién y la administracion no lo considera
amenazador, puesto que esta orientada a solucionar un problema actual
y visible, sin embargo, durante determinado periodo, una serie de
pequefios problemas crecientes puede sumarse para un cambio
significativo en la organizacion y en ocasiones, el resultado sera una

serie de sucesos deseados.

Proceso proactivo o cambio planificado: EI cambio planeado comprende
acciones deliberadas para modificar el status, es proactivo y comprende

el cambio de las cosas fijando un nuevo curso para corregir el actual.
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El cambio planeado busca anticiparse a los cambios en el ambiente
externo e interno y enfrentarse con nuevas condiciones pronosticadas,
debido a la rapidez y complejidad de los cambios, los Directivos deben
entender y utilizar los cambios organizacionales conforme la vision,

mision y objetivos institucionales.

Cambios en la estructura organizacional: Las modificaciones en los
niveles jerarquicos, en los procesos de toma de decisiones o en los
departamentos funcionales suelen requerir procesos de cambio, al
respecto Robbins y Coulter (2018) explican que “la estructura
organizacional afecta directamente la forma en que las personas
trabajan, por lo que cualquier ajuste estructural puede desencadenar un

cambio en toda la organizacion”.

Innovacion tecnoldgica interna: La adopcion de nuevas herramientas
digitales o procesos automatizados, son necesarios para replantear roles,
flujos de trabajo y competencias del personal por lo que la
implementacion tecnolégica no solo mejora la eficiencia y
productividad, sino que transforma el comportamiento organizacional y

la cultura del trabajo

Cultura organizacional y liderazgo: El liderazgo proactivo, la vision
transformadora y la cultura de mejora continua, son catalizadores claves
del cambio, al respecto Schein (2010) sostiene “las organizaciones que
desarrollan una cultura de aprendizaje y adaptabilidad, estdn mejor
preparadas para gestionar el cambio desde su interior”, el que

indudablemente va a incidir en el andamiaje empresarial.
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Resultados financieros o desempefio interno: Un bajo rendimiento
econdmico, alta rotacién de personal, conflictos laborales o disminucién
de la productividad pueden motivar cambios como reestructuraciones o
redisefios estratégicos, pues las organizaciones no pueden desperdiciar
sus recursos, de tal manera que se debe supervisar los resultados

financieros via el desempefio laboral interno.
5.4.2 Factores externos del cambio organizacional

Los factores externos provienen del entorno en el que opera la
organizacion y aunque pueden o no ser controlados, suelen ser
monitoreados estratégicamente, estos factores generan presion o

necesidad de adaptacion y entre ellos tenemos:

o Entorno econdmico: Este incluye las crisis econdmicas,
inflacion, tipos de cambio, financiamiento, lo que obliga a las
organizaciones a modificar sus costos, ingresos, productos,
estrategias de expansion, procesos productivos, etc; y, mas aun la
variable econémica impactan en la sostenibilidad del modelo de
negocio que puede empujar a un disefio o redisefio de actividades.

o Avances tecnoldgicos: Aparecen nuevas técnicas. La 1A es una
de ellas. La robotizacion de tareas también. Esto causa un cambio
en las reglas del mercado. Las empresas deben mejorar ahora. Si
no lo hacen, se quedan atras. Podrian salir del sector.

o Factores socioculturales: Los cambios en lo que la gente quiere
son importantes. La manera de vivir de las personas ha cambiado.
Lo que esperan los clientes es distinto. Hay nuevos grupos activos.

Piensa en el cuidado del planeta. O en la igualdad entre hombres
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y mujeres. Estas cosas afectan a las firmas. Dicen cémo deben
tratar a todos sus grupos importantes.

Regulacion y marco legal: Nuevas leyes, reformas laborales,
normas ambientales o estandares internacionales, pueden forzar a
las empresas a modificar sus practicas operativas y de
cumplimiento por lo que el marco regulatorio es un factor clave
en sectores como salud, educacién o servicios publicos.
Competencia: La presion del mercado, las acciones de los
competidores, innovadores o directivos eficientes, obliga a
realizar cambios estratégicos o de posicionamiento, por lo que
Porter (2008) advierte que “los cambios en las fuerzas
competitivas del entorno pueden transformar por completo el
atractivo de una industria y exigir una respuesta adaptativa”, pues
sino, hay esta respuesta ni transformacion, esta afectara

directamente la estructura interna y externa de la organizacion.

5.4.3 La Cultura en el cambio organizacional

La Cultura Organizacional constituye un elemento central en la

dindmica del cambio, su influencia puede ser dual al facilitar la

transformacion cuando esta alineada con los objetivos estratégicos, pero

también la obstaculiza cuando existe una fuerte resistencia a modificar

los valores, creencias y practicas compartidas.

La cultura como barrera del cambio

Segun Schein, la Cultura Organizacional es un patron de supuestos

basicos compartidos que un grupo ha aprendido a enfrentar los
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problemas de adaptacion externa e integracion interna y han funcionado
bien como para ser considerados validos, estos supuestos moldean la
forma en que los miembros de una organizacion perciben, piensan y

reaccionan frente a los desafios cotidianos.

Robbins y Judge (2019) destacan que la cultura organizacional es “el
sistema compartido entre los miembros de una organizacion que
determina en gran medida como actuan y responden a su entorno”, la
cultura configura un lente a través de la cual se interpretan los procesos

de cambio.

Cuando la tradicion es muy firme y esta bien puesta, puede ser un gran
problema para la mejora. Esto pasa mucho en grupos grandes que han
hecho bien las cosas por mucho tiempo. Ellos desarrollan dureza, sea de

estructura o de sentir, ante ideas nuevas.

Hay formas clave en que la gente se resiste al cambio cultural. Estas son

algunas

Conformismo y zona de confort: Los que trabajan alli quieren seguir sus

pasos de siempre. Evitan el peligro que traen las cosas nuevas.

Miedo a lo desconocido: Las ideas que todos creen dan calma mental.

Cambiar esas ideas se siente como si algo peligroso pasara.

Incompatibilidad con nuevos valores: Cuando el cambio desafia los
valores centrales de la organizacion, puede ser rechazado en todos los
niveles, al respecto Kotter y Heskett (2011) argumentan “las culturas

fuertes que no estan alineadas con los cambios estratégicos tienden a
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resistirse de forma activa, incluso cuando la necesidad del cambio es

evidente”.

La cultura como facilitador del cambio: Una Cultura Organizacional
abierta al aprendizaje, a la innovacion y a la colaboracion puede actuar
como un poderoso catalizador del cambio, en este contexto, los valores
compartidos promueven la adaptabilidad, la mejora continua y la

aceptacion de nuevas practicas.
Las caracteristicas de una cultura que facilita el cambio generan:

o Flexibilidad y aprender en la empresa.
o Hable claro y deje que todos participen.
o El lider debe inspirar y ayudar al crecimiento.

o Hay que creer en lo que todos queremos lograr.

Cameron y Quinn (2011) dicen que las culturas que son abiertas y que
buscan ideas nuevas funcionan bien. Esto ayuda a meter cambios
grandes. Estas culturas alientan tomar riesgos pensados. También

fomentan la accion y tener ideas nuevas.

Se debe manejar la cultura a propoésito. Esto se hace con mensajes claros
dentro. También se forman jefes que muestren como cambiar. Es vital
unir la cultura con el plan de la empresa. Asi la cultura se vuelve una

gran ayuda para cambiar todo.
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5.5 Rol del liderazgo en el cambio organizacional

El liderazgo es un factor determinante en la implementacion efectiva de
procesos de cambio dentro de las organizaciones, en contextos
dindmicos y competitivos, los lideres a mas de gestionar recursos, deben
inspirar, movilizar y alinear a las personas con una Vision
transformadora, por lo que el éxito del Cambio Organizacional depende
en gran medida de su capacidad para crear sentido, reducir la

incertidumbre y motivar el compromiso colectivo.

El lider como agente de cambio: Un lider en la organizacion, no solo
ocupa una posicion jerarquica, sino que asume el papel de agente de
cambio, segun Yukl (2013), el liderazgo eficaz implica la capacidad de
anticiparse, iniciar y gestionar el cambio, ademas de influir en los

seguidores para adaptarse a nuevas circunstancias”.

El lider actia como un mediador entre la estrategia y las personas,
ayudando a traducir las metas organizacionales en acciones concretas y

motivar la participacion activa de todos los niveles jerarquicos.
Entre sus funciones se mencionan:

1.  Definir y comunicar una visién clara: Este es el primer paso del
liderazgo en el cambio, pues “una visién eficaz ayuda a orientar el
proceso de cambio, motivar a las personas y coordinar sus
actividades, que debe ser clara, alcanzable y motivadora.

2. Movilizar el equipo: EI Cambio Organizacional requiere del
respaldo activo de todo el personal, alli los lideres generan

confianza, cultivan relaciones de apoyo y refuerzan el sentido de
162



pertenencia, debiendo elevar el nivel de motivacion y compromiso
de los empleados e inspirarlos con ideales superiores.

3. Gestionar la resistencia: La resistencia al cambio es un fenémeno
comun en cualquier organizacion, ante lo cual el liderazgo debe
reconocer los temores, comprender las causas de la resistencia,
actuar con empatia para superarla y aplicar una comunicacion
constante para disminuir las barreras del cambio.

4. Modelar el comportamiento deseado: Los lideres deben ser los
primeros en adoptar nuevas practicas, actuar con coherencia y
representar los valores que promueve el cambio, su
comportamiento tiene un efecto multiplicador en el resto de la
organizacion y moldear la cultura organizacional.

5. Fortalecer capacidades y empoderar a otros: Un lider que impulsa
el cambio debe desarrollar las competencias de su equipo de
trabajo, esto implica proporcionar formacion, oportunidades de

crecimiento y autonomia para tomar decisiones.

También el jefe tiene que impulsar la nueva idea. Debe motivar a todos
con fuerza. Esto incluye dar ideas claras y pensar en cada persona. El

estilo de guiar debe cambiar.

Este modo de guia mira como resolver fallos grandes. Estos fallos no
tienen respuestas faciles. Se busca que el equipo pruebe cosas nuevas.

También deben aprender en grupo.
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5.6 Modelos del cambio organizacional

Existen modelos de Cambio Organizacional planteados por varios

autores y entre estos se mencionan:
Modelo de las tres etapas del cambio de kurt lewin

Uno de los primeros modelos de Cambio Organizacional es el propuesto
por Kurt Lewin, quien es reconocido como el fundador de la Psicologia
Social Moderna, porque aseguré que los procesos de cambio en las

organizaciones atraviesan tres fases que son:

1.  La organizacion tener una idea clara de lo que representa el

cambio al tratar con personas,
2. Undirectivo puede establecer nuevos procesos y reasignar tareas,

3. El cambio solo sera eficaz si todas las personas involucradas se

comprometen con este.

El comportamiento respecto al cambio se entiende como un balance
dindmico de fuerzas que operan en direcciones opuestas, por tal motivo,
Lewin propone una técnica denominada “el analisis de campo de las
fuerzas”, que permiten identificar dos tipos de fuerzas que amenazan a

las organizaciones a través de cinco pasos:
1.  Describir el problema,
2. Definir el objetivo,

3. Identificar las fuerzas involucradas,
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4.  Priorizar las fuerzas segun su impacto al futuro proceso y
5.  Definir una estrategia de cambio.
5.6.1 Modelo sistémico de cambio de kreitner & kinicki

Este modelo constituye un esfuerzo en la gestién del cambio desde el
estado presente de la organizacion, la transicion y el estado futuro o
deseado; por ello, presenta una aproximacién teorica relevante para

llevar a cabo el proceso de cambio en las organizaciones.

Segln Sandoval (2014), este Modelo, es una gran opcion ante la
necesidad de cambio, ya que presenta una perspectiva general del
Cambio Organizacional, definiendo el proceso de cambio con una
concepcidn sistémica, donde todos los elementos estan influenciados
entre si y asegura que para que el cambio se convierta en una realidad la

organizacion debe atravesar por tres etapas:

Entrada: El primer paso para llevar a cabo el cambio, es que se tome en
cuenta la informacion interna y externa de la organizacién con la
finalidad de identificar y analizar las fortalezas y debilidades, asi como

las amenazas y oportunidades propias de la empresa.

Elementos de cambio o actuacién: Esta etapa tiene como objetivo
establecer las metas para trazar un Plan de Accidn que con estrategias
consoliden el proceso de cambio, para ello, se aplicarian métodos para
los flujos de procesos, disefios de cargos, flujo de trabajo, etc; ademas,
es fundamental considerar los elementos que influyen de manera directa

en el funcionamiento de la organizacion tales como factores sociales:
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cultura organizacional, liderazgo y la comunicacion que sugiere la
arquitectura organizacional con politicas, roles y procedimientos, con
colaboradores competentes comprometidos y motivados con el proceso

de cambio.

Salida: Una vez que se ha logrado gestionar el cambio, es clave que se
realice una evaluacion y analisis de los resultados a nivel organizacional,
departamental e individual con el objetivo de identificar posibles
mejoras para los préximos procesos, tal como lo asegura Sandoval
(2014), quien destaca que los cambios se asumen partiendo de los planes
estratégicos de la organizacion, para los que se consideran factores
internos y externos que pueden ser cambiados y generan insumos en tres

niveles: Organizacion, Grupos e Individuos.

En este sistema, las ganas de cambiar requieren mucha dedicacion. Los
lideres deben tener metas bien definidas. Esto es clave para alcanzar las
metas de la empresa. También ayuda a ser mas fuertes frente a otros. El
compromiso debe venir de arriba. Es un trabajo serio. Se necesita vision

clara. Asi se logran las metas.

Vargas (2017) asegura que desde la perspectiva del enfoque sistémico
existen cinco variables que ejercen influencia en la organizacién y los
posibles cambios se identifican por la interrelacion entre ellos, de alli

que la organizacién cambia cuando cambian sus componentes.

Las cinco variables que se muestran en el modelo de enfoque sistematico
son: el personal que trabaja en la organizacion y sus caracteristicas

individuales: personalidad, actitudes, percepciones, habilidades,
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necesidades, tareas, motivacion, etc., las tareas de trabajo de una persona
que esta obligada a lograrlas permanentemente en un tiempo
especificado, la tecnologia, es decir; los métodos y técnicas que
permiten resolver problemas y la aplicacion de conocimientos en
diversos procesos organizativos (utilizando computadoras, programas,

robots, maquinaria en la fabricacion, etc.).

Otra variable es la estructura que involucra la jerarquia organizacional,
la comunicacidn, los sistemas, la asignacion de responsabilidades y
autoridad, la estrategia para cumplir los objetivos, asi como los plazos,

los recursos y las opciones de accion. (Vargas, 2017).
5.6.2 La Teoria U de Otto Scharmer

Otto Scharmer, profesor del Instituto Tecnologico de Massachusetts y
facilitador de procesos de innovacion y cambio en empresas y sistemas
sociales, desarrollé la Teoria U que originalmente, con algunos lideres
e innovadores mas destacados y su experiencia demostré como los
grupos y las organizaciones pueden desarrollar siete capacidades de
liderazgo que les permiten crear un nuevo futuro en un mundo lleno de
problemas, le apunt6 al liderazgo colectivo y capacidades para enfrentar
los cambios de una manera consciente, intencional y estratégica, a través
de un concepto denominado “presencing”, este podria considerarse
como “presenciar”, “sentir” o “percibir”, ya que esta ligado a un estado
de atencién elevado que permite a los individuos como a los grupos

desplazar el espacio interior desde el cual operan.
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Sostiene que un grupo al cruza este umbral, nada permanece igual, pues
los miembros y el grupo en su conjunto comienzan a operar con un nivel
elevado de energia y sentido de posibilidad futura, asintié que la causa
del fracaso colectivo se debe a una ceguera con respecto a la dimension
profunda del liderazgo y el cambio transformador, esta falta de
conocimiento se constituye en un “punto ciego” destacando que existen
cuatro estilos de escucha que garantizan el liderazgo exitoso y que
depende la calidad de atencion e intencion que un lider tiene frente a una

situacion de cambio:

1.  Descarga: Donde una persona reconfirma los juicios habituales al
escuchar.

2. Hechos: Se centra en diferenciar lo que uno conoce, de hechos o
de objetos: escuchar para prestar atencién a los hechos y a datos
novedosos o falsos, en esta etapa las personas apagan su voz
interna y escuchan las voces que tienen en frente.

3.  Empatica: Es la fase mas profunda ya que para sentir realmente
coémo se siente la otra persona, es fundamental tener el corazén
abierto y lograr una mejor conexién con la otra persona.

4.  Generativa: Donde se produce el cambio, puesto que se logra un
estado de conexion con los lideres entendiendo primero el espacio

interno desde el cual actla.

La Teoria U es un enfoque importante que le permite a las empresas
descubrir nuevas perspectivas sobre el futuro organizacional, ofrece a
los individuos la posibilidad de dejar atras sus ideas preconcebidas,

escuchar a un nivel sistétmico profundo, explorar y conversar mas alla
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de si mismos, adoptando nuevas formas de abordar el cambio

organizacional.

La teoria de Scharmer esboza un nuevo enfoque para gestionar el
cambio, enfatizando en la introspeccién y el autoconocimiento que
rompe los patrones de comportamiento improductivos del pasado (que
obstaculiza la creatividad y la toma de decisiones de manera efectiva),
esta propuesta anima a los colaboradores a dar un paso hacia atras y a
reconocer nuevas perspectivas sobre los retos a los que se enfrentan, por
lo que es importante que las organizaciones consideren que hoy en dia
no basta con crear un cambio a nivel de sintomas y estructuras, sino
también hay que trabajar profundamente para cambiar los paradigmas
subyacentes del pensamiento y estar alineados con una propuesta mas
innovadora. (Soriano, 2017).

Estas cinco fases pueden aplicarse con éxito tanto a grandes proyectos

de innovacién como a aquellas iniciativas de cambio y son:

Co-iniciar: Esta primera etapa se da al inicio de cada proyecto, donde
una o varias personas se retnen con el propésito de marcar la diferencia
en una situacion, para ellos y la comunidad. Por ello, deben involucrar
a mas personas para formar un equipo motor que practique la escucha
profunda. Durante esta fase, los colaboradores utilizan herramientas
para dejar a un lado juicios y paradigmas, con la finalidad de cambiar

ciertos comportamientos que han sido aprendidos.

Inicio y planificacion: Esta es la etapa en la que se planifica todo el

aspecto estratégico de la gestion del cambio, aqui se debe trabajar en

169



conjunto con los lideres de la organizacion para mantener la alineacion,
integracion y compromiso de los colaboradores, el resultado de esta
etapa es el plan estratégico de gestion de cambio junto con el plan de
accion que debe ser integrado al cronograma de actividades del

proyecto.

Adquisicion: En esta etapa se identifican a los proveedores, su
interrelacion con la organizacion y el conocimiento necesario para el
proyecto. Los proveedores deben ser considerados, puesto que
pertenecen al proyecto, tienen objetivos y una cultura organizacional

diferente que requiere atencién para generar armonia en la relacion.

Ejecucion: Esta etapa es la mas larga de un proyecto o proceso de
cambio, ya que el equipo debe ser movilizado por lo que surgen las
interacciones, los aspectos relacionados con la comunicacion y el clima
del proyecto (motivacion, estrés, comportamientos, conflictos, espiritu
de equipo, estimulo de la creatividad), esto permitird manejar con
tiempo cualquier inconveniente que pueda surgir o evitar que el

proyecto se vea afectado en cuanto a su desarrollo y metas.

Implementacion: En esta etapa el cambio alcanza a todos a medida que
se van presentando problemas con el proyecto y generando estrés en el
equipo que puede afectar sus interacciones y compromiso con el

desarrollo del trabajo.

Presiones como el tiempo, costos y otros pueden desembocar en una
implementacion anticipada, generando un impacto en la calidad de los

resultados y que los colaboradores se resistan al proceso de cambio, alli
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la decision es crucial para implementar los cambios considerando los
indicadores del nivel de preparacion para los cambios y la confianza de
los proveedores, del mismo modo; se debe intensificar la gestion del
clima del proyecto de cambio relacionado con el estrés, motivacién y

conflictos para minimizar la resistencia.
a) Finalizacion

Esta etapa es considerada como la etapa de cierre en la cual surgen
inquietudes sobre la satisfaccion y expectativas de los proveedores
involucrados en el proyecto, pues si van a ser cumplidas, se consolida la
visidn positiva de participar con empefio, caso contrario se torna en una
experiencia frustrante que afecta la participacion de los colaboradores
en el futuro, muchas veces se adelanta el proceso de finalizacion sin
concluir las actividades planificadas, generando consecuencias

negativas en la organizacion.
b)  Produccién

La fase de produccion inicia una vez que la empresa esta operando con
todos los cambios introducidos en el proyecto, no obstante, aln
requieren de cierto apoyo para lograr su consolidacion e integracién a la

cultura organizacional.

Es importante que durante esta etapa se mantenga la estructura de
gestion del cambio y el patrocinio para evitar que las personas
resistentes al cambio sumen esfuerzos o saboteen las transformaciones

alcanzadas con la finalidad de retornar a la situacién anterior.
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Si los cambios no se consolidan y pasan a formar parte de la cultura
organizacional de la empresa, estos no podran mantenerse en el tiempo
a pesar de que el proyecto cumpla con los objetivos de plazo, costo,
calidad y no cumpliran con el propoésito o la vision a futuro de la
organizacion pues el sostenimiento del cambio para consolidar e integrar

en la cultura organizacional, debe:
Iniciar y planificar

o Definir y preparar el proyecto.

o Realizar el workshop de alineacion y movilizacion de los lideres.

o Definir el propdsito y la identidad de la Organizacion.

o Mapear y clasificar a los involucrados.

o Evaluar las caracteristicas de la cultura organizacional y sus
reflejos en el cambio.

o Definir roles y responsabilidades del equipo.

o Adecuar el ambiente fisico a las necesidades de la Organizacion.

o Establecer el plan de accién de gestion del cambio.

o Elaborar el plan estratégico de gestion del cambio.
Adaquirir

o Planificar los aspectos humanos para las adquisiciones.

o Evaluar los riesgos de choques culturales entre los proveedores y
el equipo.

o Definir necesidades adicionales de entrenamiento del equipo.

o Identificar las alternativas a la gestion del conocimiento.

o Mapear los estilos de liderazgo total.
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o Integrar los proveedores a la cultura organizacional.
Ejecutar

o Evaluar los impactos organizacionales.

o Planificar y ejecutar la gestion de aprendizaje.

o Alimentar el mapa de riesgos.

o Definir roles y responsabilidades para la etapa de produccién.

. Definir los indicadores para la evaluacion del nivel de preparacion

para los cambios.
Implementacion

o Evaluar el nivel de preparacion y confianza de los colaboradores
para la implementacion.

o Asegurar el compromiso de los lideres con la implementacion.

o Realizar reuniones para la implementacion.

o Comunicar los resultados e implementar.

Finalizacion

o Reconocer el desempefio del equipo e individual de cada uno.

o Montar el mapa de las lecciones aprendidas.
o Asegurar la preparacion de los usuarios para entrenar a nuevos
colaboradores.

o Celebrar las conquistas y las metas alcanzadas.

Estas actividades tienen como finalidad evitar que las personas entren

en un estado de duelo organizacional anticipado, producto de una
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percepcidn negativa del proceso de cambio, destacando que la esencia
del proceso de gestion de cambio sea: planificar, aplicar, medir y

monitorear acciones realizadas por los involucrados en el proceso.

Los diferentes aspectos son esenciales para implementar con éxito
cualquier cambio que se proponga la organizacion; entre los principales
se encuentran la cultura organizacional, los colaboradores, la
comunicacion, el entrenamiento o capacitacion, el conocimiento, el

aprendizaje, el climay el desempefio.

Se debe elaborar un manual que propone una serie de précticas,
herramientas y actividades detalladas, flexibles y objetivas para la
gestion del cambio en las organizaciones, considerando como eje central
al factor humano, estd metodologia permite analizar aspectos
especificos de cada caso, como la cultura organizacional y los
colaboradores (involucrados en el proceso de cambio) para que la

estrategia esté alineada a la organizacién y sus objetivos.
5.6.3 Metodologias agiles

Lubo (2019), con un grupo de programadores y criticos de los modelos
de mejora del desarrollo liderados por Kent Beck se reunieron para dar
vida al Manifiesto Agil, que fue el punto de partida de la Metodologia
Agil, inicialmente aplicada para la gestion de procesos de programacion,
basandose en principios de grupos de trabajo funcionales, efectivos y
con adaptabilidad al cambio, sin embargo, con el transcurso del tiempo
y gracias a las bases sobre las que se fundamenta el Manifiesto Agil,

comenzO a emplearse en otros procesos de gestion dentro de las
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empresas, evolucionando hasta el concepto que existe actualmente y que
cuenta con diferentes métodos y estrategias, tales como la Metodologia
Scrum, el Lean Change Management, la Metodologia Kanban, entre
otras.

Este nuevo enfoque ha comenzado a abrir la conversacion académica y
practica sobre la aplicacion de dicho concepto a diferentes areas de las
organizaciones, independientemente de su relacion con el desarrollo o
soluciones digitales especificamente, trasladandolo a cualquier area
organizacional que requiera la planificacion de una estructura de trabajo

con tareas, actividades, objetivos y meta determinadas (Lubo, 2019).

El principal objetivo se centra en habilitar equipos auto-organizados con
integrantes que no solamente tengan conocimientos de las tareas
exigidas, sino que también trabajen a un ritmo que les permita explotar
su creatividad y productividad, las practicas agiles permiten una mayor
adaptacion y flexibilidad al cambio en los requisitos en cualquier etapa
del proceso de desarrollo, ademas; dicha metodologia de trabajo permite
a los clientes y/o sus representantes participar activamente en el proceso
de desarrollo, lo que facilita la retroalimentacion y la reflexion que
pueden conducir a resultados satisfactorios, entre otros beneficios se
puede destacar la visibilidad de progreso, mitigacion de riesgos, mejora

de la calidad, mayor compromiso y resultados a tiempo (Lubo, 2019).

Barragan, Zambrano & Herndndez (2017), mencionan que estas

metodologias estan basadas en el factor humano, ya que el Desarrollo

Agil se centra en los talentos y habilidades de los individuos y los

procesos se deben adaptar a las necesidades de las personas y equipos,
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también es importante considerar que existen ciertas caracteristicas que
comparte el equipo 4&gil como, competencia, enfoque comdun,
colaboracién, habilidad para tomar decisiones, capacidad para resolver

problemas difusos, confianza, respeto mutuo y organizacion propia.

Al ser una metodologia relativamente nueva, existen casos que no logran
aplicarla de forma exitosa a sus modelos de trabajo y fracasan, esto se
debe al bajo nivel de madurez del proyecto sea por la falta de una

metodologia definida o adaptada a las necesidades de la empresa.

Esta metodologia incluye los siguientes pasos: identificacion de la
metodologia &gil, identificacion de los requisitos y necesidades
especificos de la empresa, adaptacion e implementacion de la

metodologia a la Organizacion (Rasnacis & Berzisa, 2016).

Es importante que las organizaciones que aplican las Metodologias
Agiles para llevar a cabo la gestion del cambio, toman en cuenta los

siguientes principios, los cuales garantizaran el éxito del proceso.
1.  Satisfaccion del cliente con la entrega temprana de valor.

2. Se aceptan cambios en todo momento, porque el agilisimo

aprovecha el cambio para generar ventajas competitivas al cliente.

3. Ladivision del trabajo se realiza en fases temporales productivas

divididas en semanas, quincenas, etc.

4.  Los responsables del negocio y el equipo trabajan juntos

diariamente.
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10.

11.

12.

Motivacién a los integrantes del equipo, hay que facilitar el

entorno.

La forma mas clara de comunicacion es la conversacion cara a

cara.
El producto funcional es la mejor medida de progreso.

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible y el equipo

debe ser capaz de mantener un ritmo de trabajo constante.
Excelencia técnica y disefio mejoran la agilidad.

La simplicidad es esencial.

El mejor trabajo surge de equipos auto- organizados.

Intervalos definidos en que el equipo reflexiona para mejorar el

rendimiento (Barragan, Zambrano & Hernandez, 2017).

5.7 Cambio organizacional y reestructuras organizativas

La estructura organizativa de la empresa no permanece inmavil y con el

tiempo debe someterse a modificaciones leves o cambios radicales; pero

de todas formas se asume un cambio, este cambio puede ser inmediato

cuando sea radical o por intervalos de tiempo.

Los factores que ocasionan estos cambios en la Organizacion son:

Tamafio. Las empresas pequefias poseen una estructura simple en

la cual el Gerente centraliza la toma de decisiones y mantiene un
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contacto directo o permanente con sus empleados, en tanto que en
las empresas grandes hay una mayor distribucion de funciones en
todo el personal que labora y de acuerdo al grado de
formalizacion, por ello cuando la empresa crece, requiere de un
aumento de personal y de operaciones pues su estructura actual se
vuelve caduca e inapropiada; de alli que se exija un

replanteamiento organizativo o reorganizacion departamental.

Entorno. Burns y Stalkerl, descubrieron que en entornos estables,
las estructuras organizativas tienden a ser mecanicas, dominadas
por una alta formalidad, la incidencia del entorno sobre la
estructura se puede justificar de dos formas; primero, la
turbulencia del entorno que es sindnimo de variabilidad, pues hoy
podemos estar en prosperidad y mafiana en recesion, pues el
gobierno mueve con frecuencia su politica y en contraposicion el
competidor cambia de estrategia, lo que obliga a la empresa

también a cambiar.

Estrategias. La tactica o la creatividad que se utilice en la
compafiia es un aspecto clave en su organizacién, ya que las
particularidades notables presentan escasos niveles jerarquicos y
operan con grupos reducidos, enfocados en iniciativas y con un

alto grado de descentralizacién.

En nuestro pais se promulgd la Ley de Descentralizacion,

Desconcentracion y Participacion Social del Estado, asi como la Ley de

Modernizacion del Estado que impulsaron con Fundamentos y

Principios el nuevo rol del Estado para Descentralizar y Desconcentrar
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las actividades hacia los Gobiernos Auténomos (Descentralizados
(Gads)

Proceso Productivo. En la produccion basado en lotes o pedidos, las
estructuras son organicas, la que se justifica por la adaptacion y cambio
en cada pedido, en la produccion en masa en tanto se emplean
estructuras mecanicas y en produccion continua las estructuras

organicas.

Informacion y Automatizacion. La tecnologia ha generado grandes
cambios en la forma de organizacion de las empresas, Peter Druker dice
“tal como una compafiia realiza el primer paso de los datos de
informacion, sus procesos de decision, la estructura administrativa y ain

la manera de hacer el trabajo comienza a transformarse”.

La estructura organizativa posee las siguientes caracteristicas: se
requiere personal especializado a nivel de linea; se reduce drasticamente
el staff de servicios sin responsabilidad operativa: (funcién de asesoria);
los especialistas trabajan en equipos enfocados hacia la tarea; hay una
mayor auto disciplina y responsabilidad individual por las relaciones al
igual que la comunicacion y todo ello demanda una serie de recursos

operativos.

Personalidad del ejecutivo. En empresas grandes se ha encontrado que
la personalidad del fundador ha jugado un papel importante en la
estructura, esta variable es importante, pues la personalidad juega un
papel importante en la que el ejecutivo es duefio de un porcentaje

significativo de la firma y centraliza las funciones.
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5.8  Modelos y teorias organizativas
5.8.1 Modelo evolucién - revolucién.

Su esencia se presenta en las siguientes fases: Creatividad - Direccion -

Delegacién - Coordinacion - Colaboracion.

o La fase de creatividad en la etapa de iniciacion de la empresa, se
caracteriza por el predominio de la funcion técnica y la

comunicacién frecuente e informal.

o La fase de direccion es funcional centrada en la especializacion y
la comunicacion es mas informal e impersonal presentandose una

mayor centralizacion.

o En la fase de delegacion, la estructura se vuelve descentralizada y
en la de coordinacion, las unidades descentralizadas se incorporan
a grupos de productos, empleando la funcion de asesoria que

centraliza el procesamiento de datos.

o En la fase de colaboracion se fusiona los grupos de trabajos
interdisciplinarios que asesoran a las unidades de campo en una

estructura matricial.
a) Teoria de las relaciones humanas

Sefiala que la organizacion cambia permanentemente por lo que se

puede seguir la trayectoria de cambio estructural que produce

contradicciones entre los agentes internos de la empresa, se constituyen

grupos, estamentos 0 sectores y su trabajo produce los cambios en la
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organizacion por la llegada al poder de un grupo especifico que desea

un cambio en la formacion organizativa.
Evolucion de los modelos

1.  Se debe establecer metas y definir el nuevo estado o condiciones

después del cambio.

2. Se debe definir el estado de transicion dentro del presente y el

futuro.

3. Se debe desarrollar estrategias y planes de accién para evaluar la

transicion.
4. Se debe evaluar el esfuerzo de cambio.

5.  Se debe estabilizar la nueva condicion y hacer un balance entre
estabilidad y flexibilidad.

Este proceso sirve para desarrollar una metodologia de
reestructuraciones organizativas o cambios en la estructura para lo que

debe sequir los siguientes pasos:

o Diagnostico global: Comprende una revision de los aspectos
estratégicos de la organizacion, sirve para tener una idea de cbmo
se encuentra en su entorno y tener una vision de la direccion que

seguiré en el futuro.
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. Diagnostico organizativo: Implica un andlisis de la estructura
organizativa actual y su evaluacién frente al panorama estratégico de

ella.

° Propuesta organizativa: Se ofrece una descripcion de la nueva
estructura de la institucidn, para su definicion se toma las caracteristicas
gue la estructura debera tener para adaptarse a su entorno, dada la

estrategia y la situacion interna.

Hay una nueva Estructura Organizativa por Procesos que contienen los

procesos Gobernantes, Habilitantes, Sustantivos y Cadenas de Valor.

Estrategias de puesta en practica: Se refiere a la forma como la nueva

estructura se va a poner en marcha.

5.8.2 Comportamiento de los empleados en las estructuras

organizacionales

A fin de establecer la relacion entre los tres factores (individuo, grupo y
estructura) de la organizacion, es necesario observar y analizar los
componentes personales y grupales de los individuos que conforman la

estructura y la organizacion.

Las relaciones entre grupos producen efectos en el comportamiento
individual y grupal, pues actualmente la tecnologia de la informacién y
el conocimiento permiten una creatividad excepcional para alcanzar un
clima favorable que genere satisfaccion, productividad y éxito en las

organizaciones frente al siglo XXI.
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En el Comportamiento Humano, el proceso admite muchos métodos y

enfoques, a saber:

1.  Diagnostico Inicial, tomado de las opiniones y consulta con la alta
direccion, definen las acciones o situaciones problematicas de la
organizacion y elaboran los acercamientos que tengan mas
posibilidades de éxito.

2. Integracion de la informacién con la aplicacion de encuestas para
determinar el clima de la organizacion y los problemas
conductuales.

3. Retroalimentacion de la informacion y conformacion de los
Grupos de Trabajo para revisar la informacion y establecer las
prioridades del cambio.

4.  Planeacion de la accién y solucion de problemas.

5.  Construccion de equipos, donde los Directivos y subordinados
trabajen juntos en sesiones de desarrollo organizacional.

6.  Evaluacion y seguimiento para desarrollar programas adicionales
en areas de su competencia, necesarias para la eficacia de la

organizacion.

El punto de partida, es entender que la tecnologia en la organizacion ha
logrado transformar a la humanidad, por lo que el hombre debe realizar
su propia transformacion a través del trabajo con otros seres humanos
que le permitira a las organizaciones sobrevivir en el futuro, impulsar la
innovacion y la creatividad que demandan cambios cada vez mas

acelerados.
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a)  Cambios en el comportamiento de las organizaciones

Si la administracion desea hacer planes para un cambio, debe decidir
que es lo que necesita cambiarse en la organizacion, pues los Directivos
buscan cambiar los elementos que impiden una mayor efectividad de la
organizacion, el resultado de la toma de decisiones y actividades sera

gue mejoren la estructura, la tecnologia y el recurso humano.

Cambio de la estructura: Cambiar la estructura de la organizacion
implica modificar y arreglar las relaciones internas tales como las
relaciones de autoridad, la responsabilidad, los sistemas de
comunicacion, los flujos de trabajo, tamafio y composicion de los

grupos.

Cambio de tecnologia: Al cambiar la tecnologia de la organizacion, se
puede alterar o modificar factores como las herramientas, equipo y
maquinaria; la direccion de la investigacion y sus técnicas, el sistema de
produccion, incluyendo la distribucion de la planta, los métodos y

procedimientos de trabajo, etc.

Cambio del personal: Cambiar al personal de la organizacion puede

incluir un cambio de:

o Las politicas y procedimientos de reclutamiento y seleccion.
o El sistema de remuneraciones
o Los sistemas de recompensa.

o La direccion administrativa y los sistemas de comunicacion.
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Las actitudes, creencias, funciones y otras caracteristicas de los

empleados.

Al cambiar la estructura, tecnologia y personal de una organizacion, se

mejora el comportamiento del empleado, lo que origina una mayor

efectividad organizacional.

Reacciones al cambio: Cuando ocurre el cambio, tanto los Directivos

como los empleados, reaccionaran en forma positiva o negativa y la

resistencia al cambio puede esperar un cambio sustancial para bien o

para mal.

Algunas reacciones tipicas al cambio son:

Los empleados pueden negar que el cambio esté teniendo lugar,
por lo que la organizacion probablemente continuara perdiendo su
efectividad cuando esto suceda.

Los empleados pueden ignorar el cambio y sencillamente los
Directivos pueden postergar las decisiones con la esperanza de
que los problemas desaparezcan.

Los empleados pueden resistirse al cambio,

Los empleados pueden aceptar el cambio, reconociéndolo como
una nueva forma de vida.

Los empleados pueden anticiparse al cambio y planificarlo, como

lo hacen la mayor parte de las empresas mas progresistas.

Es posible que los Directivos y empleados apoyen al cambio si esta

dirigido a la verdadera causa del problema, si es una solucidn efectiva y
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no les afecta de manera adversa, por lo que una respuesta neutral sera
esperar constituyéndose esta en la respuesta mas frecuente de los

empleados.

El objetivo de toda institucion es reducir costos a fin de competir con
éxito en el mercado competitivo; mientras que para el pablico es adaptar
los servicios al presupuesto, de ahi que podemos identificar algunas

caracteristicas como:

Economia de personal: La mejor utilizacion del personal, significa
economia, ya que evitan gastos al mantener estabilidad del personal, por
lo que para conseguir el maximo de produccion con el minimo gasto de
salarios y sueldos se lo hara distribuyendo las tareas en forma racional a

los individuos de acuerdo con los conocimientos y aptitudes que posean.

Economia de materiales: Se debe alcanzar la maxima produccién con el
minimo consumo de materiales, esto no implica que deben utilizar
materiales baratos sino los que se necesitan de acuerdo a los

requerimientos y calidad.

Economia de maquinaria y equipo: Debera existir una relacion entre la
cantidad de la maquinaria y equipos versus la produccion de bienes o
productos, debiendo prever los tiempos de produccion y circunstancias

que den origen a paradas imprevistas.

Economia de espacio: Consiste en aumentar la produccion en un espacio
limitado de las construcciones o edificios existentes, para ello, la
organizacion debe adecuarse y aprovechar el espacio, local e

instalaciones que posea.
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Reduccion de imprevistos: Ninguna actividad humana sea en la
actividad publica o privada puede sustraerse a los efectos de la
incertidumbre, que puedan producir desordenes o paralizacion de
actividades, la organizacion tiende a preservar o prevenir ciertos gastos
0 rubros en forma parcial o total.

Vision de Conjunto: Los jefes de las instituciones publicas o privadas
deben estar al tanto de lo que pasa al interior de sus empresas,
descubriendo hechos anormales y sus causas, evitando que se vuelvan a
cometer y a corregir sus efectos en forma conjunta o en trabajo en

equipo.

Factor tiempo: El ritmo de obtencion de los beneficios, bienes o
productos es el elemento esencial en la Organizacion de tal manera que
cuando mas acelerado sea este ritmo de trabajo, mayor sera el beneficio
de la empresa o institucion, pues estara acortando el tiempo de

produccion y la utilizacién de insumos y requerimientos.
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CAPITULO VI

6 CONTROL ORGANIZACIONAL

Una de las fases del Proceso Administrativo (Planificar, Organizar,
Dirigir, Coordinar y Controlar) es el Control y mas aun el Control
Organizacional que se refiere al proceso por el cual una organizacion
influye en sus unidades y personal para comportarse de manera que
conduzca al logro de metas y objetivos organizacionales, dichos
controles deben disefiarse adecuadamente y conducir a un mejor

desempefio y estrategia
6.1 Introduccion al control organizacional

El Control en un sentido secuencial (sistemas y procesos) asegura que
todo esté en buen camino, puede ser simples como una lista de
verificacion, sin embargo, las organizaciones manejan distintos niveles,
tipos y formas de control a través de sistemas Ilamados en unos casos

Balanced Scorecards

El Control Organizacional generalmente implica cuatro pasos: (1)
establecer estandares, (2) medir el desempefio, (3) comparar el
desempefio con los estandares y (4) tomar medidas correctivas que
pueden incluir cambios realizados en los estdndares de desempefio,

estableciéndolos altos o bajos estandares.

El Control Organizacional es un componente fundamental de la vida

organizacional de las empresas y describe una variedad de mecanismos
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que dirigen a los actores a alinear sus objetivos, acciones y capacidades

con los de las organizaciones (Long et al., 2002).

La supervision organizacional es un mecanismo que las compafiias
utilizan para evaluar como se estan llevando a cabo las actividades en
relacion con las metas fijadas, garantizando asi el cumplimiento de los
objetivos estratégicos. Este mecanismo incluye el reconocimiento de
discrepancias, la evaluacion de los resultados y la ejecucion de

modificaciones necesarias para optimizar la eficacia operativa.

El Control Organizacional refleja a lo largo de los ultimos afios, una
importancia creciente en el aporte al desarrollo de las organizaciones, lo
que generara un fortalecimiento en la estructura organizacional y como

resultado el enfoque estratégico de la misma.

Dada la evolucion y cambios, se lo considera como el conjunto de
aspectos que incluyen el Desempefio Organizacional (motivaciones,
tendencias actuales, lineas de trabajo, perspectivas futuras), la Cultura
Organizacional (sistema de gestion y la direccion por objetivos, enfoque
estratégico, dominio de las habilidades gerenciales), los Procesos de

Control, etc.

Dunbar y Statler, 2010 mencionan que el Control constituye una de las
funciones de la administracion y el Control Organizacional que los
Gerentes combinan y utilizan para dirigir, monitorear, medir, influir,
recompensar y remunerar el trabajo de los actores de manera eficiente y

efectiva para que logren los objetivos deseados
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El Control Organizacional se asimila al marco administrativo que regula
las acciones de la organizacion para encaminarla al cumplimiento de sus
propdsitos, por lo que obliga a mantener coherencia y consistencia de

las acciones con sus propdsitos.

Las organizaciones se caracterizan por la flexibilidad, adaptaciéon y
aprendizaje continuo, es el centro de atencion, trasladado a los
problemas de control de las personas-tareas, al control de la
organizacién en consonancia con los cambios que se van sucediendo en

el entorno.

El Control Organizacional desde el individuo se refiere a la supervision
y gestion del comportamiento humano dentro de una organizacion para
asegurar que se cumplan los objetivos y metas establecidas, este control
es formal a través de reglas y procedimientos o informal, a través de la

cultura organizacional y liderazgo

Se enfoca en el individuo como un ser psicoldgico, centrado en metas y
con procesos que guian su conducta creativa, por lo que el Control
Organizacional abarca varios aspectos lo que implica analizar el
comportamiento humano para lograr los objetivos, utilizando una
combinacién de sistemas formales e informales de control, liderazgo

efectivo, estandares, monitoreo, evaluacion y acciones correctivas

En el Control Organizacional existe una interrelacion y conexion entre
los elementos o acciones administrativas y la consistencia es el

equilibrio y estabilidad del sistema, por lo que el Control es inherente a
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las actividades y no puede concebirse como un agregado de dispositivos

u operaciones de verificacion (Arango, 2007).

El Control Organizacional es el proceso que una empresa utiliza para
asegurar que las actividades y recursos cumplan con los objetivos
establecidos, esto implica comparar el desempefio real con los objetivos
planificados, identificar desviaciones, medir resultados y realizar ajustes

para mejorar la eficiencia.
6.2 Concepto de control organizacional

Existen varias definiciones sobre Control Organizacional de autores que

han realizado sus investigaciones sobre este tema y son:

Henry Mintzberg: "El control es el proceso de establecer y mantener la
direccion de una organizacion, asegurando que se alcancen los objetivos

y se corrijan las desviaciones".

Robert Anthony: "EI control organizacional se refiere a los procesos y
sistemas que se utilizan para asegurar que una organizacion alcance sus

objetivos y metas, mediante la medicidn y correccion del desempefio™.

Peter Drucker: "El control es la funcion que asegura que lo que se hace
se ajuste a lo que se planed, y que se corrijan las desviaciones para

alcanzar los objetivos de la organizacion™.

El Control Organizacional es el proceso utilizado para garantizar que las
actividades de una organizacion se alineen con los objetivos

establecidos y proponiendo medidas correctivas cuando sea necesario.
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El Control Organizacional es un proceso esencial dentro de las empresas
que utilizan para garantizar que las actividades se realicen conforme a
los objetivos y funcionen como un mecanismo de regulacion que evalta
el desemperio de las operaciones y si es necesario, implementa medidas

correctivas.
6.3 Importancia del control en la organizacion

El Control Organizacional es esencial para el éxito y crecimiento
sostenible de cualquier empresa o institucion. Pues a través del control,
se establecen mecanismos para supervisar y regular las actividades, lo
que permite tomar decisiones y realizar ajustes para alcanzar los

objetivos establecidos.

Sanabria & Boudri en el 2021 manifiestan que en las PYMES no toman
las acciones correctivas apropiadas en el tiempo y corren el riesgo de
profundizar los controles internos que no contribuyen a la transparencia,
eficacia y eficiencia con que administran los recursos, accion que es

incompatible con el normal funcionamiento de la organizacion.

La existencia de un control influye en las areas de la empresa
maximizando oportunidades, eficiencias en sus operaciones Yy
confiabilidad de la informacion administrativa, contable y financiera,
con este argumento se define la importancia del Control Organizacional

y cOmo contribuye en su entorno empresarial.

El Control Organizacional proporciona una estructura que permite
monitorear y evaluar el desempefio de los diferentes departamentos y

empleados para identificar areas de mejora, establecer metas realistas y
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medir el rendimiento en funcion de los estandares previamente
establecidos para la maximizacién del rendimiento, rentabilidad y
utilidades al tener una vision clara del desempefio de la organizacion en
la que los gerentes adoptan estrategias correctivas optimizando los

recursos disponibles.

Una organizacion exitosa requiere que todos sus departamentos y
empleados trabajen en armonia hacia un objetivo comun, el control
facilita la coordinacion y la alineacion de los esfuerzos individuales con
los objetivos organizacionales, estableciendo mecanismos de control
como reuniones, informes de avance y revisiones periddicas en las que
se fomenta la comunicacion y colaboracion entre los niveles jerarquicos
con las areas funcionales garantizando que todas las partes estén en

armonia para evitar la desviacion y el conflicto interno.

En un entorno empresarial cambiante, el control es esencial para
adaptarse y responder rapidamente a las nuevas circunstancias a través
de la monitorizacion y el analisis de los indicadores claves de
rendimiento, el control permite identificar tendencias emergentes,
anticipar los desafios y aprovechar las oportunidades a fin de ajustar su
enfoque estratégico, reasignar recursos y tomar decisiones que

consoliden su accionar en un mercado dinamico.

En muchos paises, existen normas y regulaciones especificas que las

organizaciones deben cumplir, el control garantiza que la organizacion

esté en conformidad con las leyes, reglamentos y normas aplicables,

incluyendo aspectos como la Contabilidad con la presentacion de

informes financieros, la seguridad en el lugar de trabajo, la proteccion
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del medio ambiente, la ética empresarial, el incumplimiento de estas
normas puede tener consecuencias legales graves para la organizacion,
por lo que el control es una herramienta indispensable para garantizar el

cumplimiento y minimizar los riesgos asociados.

El Control Organizacional es esencial para garantizar su eficiencia,
eficacia y éxito a largo plazo, proporcionando una estructura que
maximice el rendimiento, coordine y alinee los esfuerzos, se adapte al
cambio y cumpla con las normas y regulaciones, de alli que al
implementar Sistemas de Control efectivos, las organizaciones pueden
tomar decisiones, optimizar su desempefio y fortalecer ventajas

competitivas en un entorno empresarial desafiante.

El Control Organizacional es importante porque:

Colabora en detectar diferencias en las actividades y

procedimientos.
o Garantiza un uso eficiente y efectivo de los recursos.
o Hace posible ajustar planes para lograr objetivos empresariales.

o Al llevar a cabo la puesta en marcha de sistemas de control
eficientes, las compafiias tienen la capacidad de optimizar sus
procedimientos internos y elevar la satisfaccion del cliente al

proporcionar productos y servicios de alta calidad.
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El Control Organizacional se refiere al conjunto de procedimientos y
herramientas que las organizaciones utilizan para supervisar sus

actividades y asegurar que se alineen con los objetivos deseados.

El Control Organizacional es esencial para el éxito y el crecimiento
sostenible de cualquier empresa o institucion, pues aplicando
mecanismos para supervisar y regular las actividades, permite tomar

decisiones y realizar ajustes para alcanzar los objetivos establecidos.

Maximizacién del rendimiento. ElI control de la organizacién
proporciona una estructura que permite monitorear, evaluar el
desempefio de los diferentes departamentos y empleados, asi como
identificar areas de mejora, establecer metas realistas y medir el
rendimiento en funcion de los estandares previamente establecidos, pues
al tener una vision clara del desempefio, los gerentes implementaran
estrategias correctivas o de mejora para maximizar el rendimiento y

optimizar los recursos disponibles.

Coordinacion y alineacion de objetivos. Una organizacion exitosa
requiere que todos sus departamentos y empleados trabajen en armonia
hacia un objetivo comun, para esto el control facilita la coordinacién y
la alineacion de los esfuerzos individuales con los objetivos
organizacionales, estableciendo mecanismos de control (reuniones
regulares, informes de progreso y revisiones periodicas, comunicacion
y colaboracion entre los diferentes niveles jerarquicos y areas
funcionales), esto garantiza que todas las partes estén en sintonia y
trabajen hacia un objetivo comun, evitando la desviacion y el conflicto
interno.
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Adaptacién al cambio. En un entorno empresarial en constante cambio,
el control es esencial para adaptarse y responder rapidamente a las
nuevas circunstancias, mediante la monitorizacion y el analisis de los
indicadores clave de rendimiento, el control permite identificar
tendencias emergentes, anticipar desafios y aprovechar oportunidades,
esto ayuda a la organizacion a ajustar su enfoque estratégico, reasignar
recursos y tomar decisiones claves para consolidarse competitivamente

en un mercado dindamico y cambiante.

Cumplimiento de normas y regulaciones. En muchos sectores y paises,
existen normas y regulaciones especificas que las organizaciones deben
cumplir, pues el control garantiza que la organizacion esté en
conformidad con las leyes, reglamentos y normas aplicables, esto
incluye aspectos como la contabilidad y la presentacion de informes
financieros, la seguridad en el lugar de trabajo, la proteccién del medio

ambiente y la ética empresarial.

El incumplimiento de estas normas puede tener consecuencias legales y
graves para la organizacion, por lo que el control se convierte en una
herramienta indispensable para garantizar el cumplimiento y minimizar

los riesgos asociados.
6.4 Componentes del control organizacional
Los principales componentes del Control Organizacional incluyen:

. Establecimiento de Estandares: Para evaluar el rendimiento se

debe crear criterios especificos.
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o Medicion del Desempefio: Recogen datos sobre el desempefio real
y se los compara con los estandares establecidos.

o Anélisis de Desviaciones: ldentifica, analiza y explica las
diferencias entre el desempefio esperado y el real.

o Acciones Correctivas: Implementa medidas para alinear el

desempefio con los estandares.

A través de estos componentes, se gestiona con precision cualquier
variacion en el desempefio y garantiza que la organizaciéon siga

cumpliendo sus objetivos estratégicos
6.4.1 Estructura del control organizacional

Se refieren al Control Organizacional como un proceso en el que se

suceden distintas etapas, fases o dimensiones comprendiendo:
El control organizacional: objetivo y funciones

El proposito del control en cualquier organizacion, es disponer de los
medios y acciones oportunos para asegurar que sus miembros alcancen
los objetivos, es decir; el objetivo no es controlar un determinado
comportamiento, sino mas bien influir en las personas para que sus
acciones y decisiones sean coherentes con los objetivos de la

organizacion.

El control persigue el objetivo de eficacia y eficiencia de la
organizacion, es decir; se concibe como el instrumento idéneo para

mantener la organizacién en condiciones éptimas con la intencion de

197


https://www.studysmarter.es/resumenes/ciencias-empresariales/desempeno-y-evaluacion/medicion/
https://www.studysmarter.es/resumenes/ciencias-empresariales/administracion/objetivos-estrategicos/

alcanzar dicho proposito, son cuatro las funciones atribuidas a un

Control Organizacional, asi:

El énfasis en los objetivos: En cualquier organizacion el
comportamiento de sus miembros puede estar orientado a sus propias
necesidades méas que a los objetivos de la organizacion, por tanto, un
sistema de control debe ser capaz de motivar a las personas para que

tomen decisiones y actlen segun los objetivos de la empresa.

La necesidad de coordinacion: Ante la falta de coordinacion en todas las
organizaciones existe la necesidad de integrar el esfuerzo de todos sus
miembros, por lo que el control determinara encuentros periddicos o la
elaboracion de informes que aseguren el correcto funcionamiento de la

organizacion.

Autonomia y control: Todo sistema de control debe ofrecer informacién
sobre los resultados de las operaciones y el desempefio de los
individuos, esta informacion permite a los Directivos de la organizacién,
evaluar los resultados mientras los individuos trabajan sin necesidad de

una revision permanente sobre sus acciones y decisiones.

Planificacion estratégica: Se debe implementar estrategias ya que los
planes se fijan para ser cumplidos y verificar si lo planificado se ha
cumplido correctamente en la estructura organizativa, esta respuesta al
problema del control (Etzioni, 1965). Eisenhardt (1985) determina que
el control es un instrumento idoneo que utilizan los Directivos de la

empresa para disefiar su estructura organizativa.
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El propésito del Control Organizacional es garantizar el cumplimiento
de los objetivos de una organizacion, entendiendole también como el
conjunto de elementos interrelacionados para alcanzar un objetivo

determinado.

El Control Organizacional como un sistema se ocupa de las habilidades,
preceptos, decisiones, estructuras y dispositivos utilizados para ordenar,
ajustar, medir y evaluar el comportamiento de las personas con el uso
de los recursos, lo que garantizara el cumplimiento de los objetivos de

una organizacion.

Ambos propositos se logran mediante dos practicas fundamentales: la
regulacion de las acciones y la verificacion de las mismas, por lo que se
presenta una diferencia con la concepcion tradicional del control, pues
se lo entiende al control como una actividad posterior a la ejecucion de
la accion o como unos puntos en los que es preciso usar algunos
dispositivos o actividades de evaluacion durante la ejecucion de los

procesos.

La necesidad de establecer controles en las actividades permitird
encauzar la organizacion y los objetivos hacia el logro de los propésitos,
de alli que el control organizacional es inherente a las actividades,

acciones y operaciones de verificacion.

Del Control Organizacional se pasa al Control Interno que cumple con
tres fines especificos: rentabilidad, supervivencia y crecimiento, todos
ellos en términos financieros; lo que permite identificar los procesos y

actividades relacionados con la medicion de las acciones o hechos
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econdémicos y ligarlo al proceso contable con la fuerza y aplicacién de

dispositivos de la auditoria financiera.

El Control Organizacional se ocupa de asuntos diferentes a los
financieros como la calidad de la produccion, la satisfaccion del cliente,
el buen trato a los empleados, la satisfaccion de las obligaciones y
compromisos con los proveedores, el cumplimiento con las obligaciones
legales y el desarrollo de la organizacion, lo que se sintetiza en términos

de control, para adaptarse a los cambios que le impone el entorno.

La organizacién interactda con su entorno por lo que la relacion es
bidireccional, pues pone énfasis en el disefio de los procesos y de
dispositivos de deteccion o verificacion de la organizacion hacia el
cumplimiento de fines como rentabilidad, eficiencia y productividad
ocupandose de los asuntos estratégicos.

El Sistema de Control Organizacional ordena, ajusta, mide y evalUa las
actuaciones de la organizacion en relacion con el cumplimiento de sus
multiples propositos, la concepcion habitual y popular implica que se
ocupa de la evaluacion del cumplimiento de las normas, reglamentos o
disposiciones internas o externas que pretenden ordenar la actuacién de

la organizacién con respecto a su propdsito.

Esta concepcion limita el alcance del control al ambito del examen o
verificacion de las acciones lo cual le resta efectividad, en tanto que en
la actualidad, la velocidad de la accion se concibe como el factor méas
importante para la generacion de riqueza; por ello resulta poco efectivo

que el control se centre solamente en la verificacion o evaluacion de las
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acciones, de tal manera que el sistema de control amplie sus fronteras
no sélo al exterior de la organizacion sino a las actividades de disefio y

ajuste de las estrategias, los planes y las actividades de la organizacion.

El obstaculo que se presenta al concebir el Control Organizacional como
un sistema, radica en que es necesario integrarlo con otros sistemas que
tradicionalmente no han tenido relacién con las acciones de revision
adjudicadas al control, por lo que el control tiene como reto la
integracion de todos los sistemas que componen la actividad
organizacional tales como el administrativo, financiero, de produccion,

de calidad, de mercadeo, etc.

El Control Organizacional tiene la responsabilidad de garantizar la
coherencia y consistencia de los diferentes sistemas administrativos y
gerenciales que integran la organizacion y la capacitan para cumplir con
los propdsitos asignados por los diferentes grupos de interés, de ahi la
importancia de abandonar la concepcién tradicional que lo concibe
como un agregado de elementos o acciones de verificacion y evaluacion
y trascienda al entendimiento del control como un macrosistema
inherente e inseparable de la accion para mantener la conexion e
interrelacion de los diferentes sistemas que componen la organizacién y

conservar el equilibrio entre sus necesidades con las de su entorno.

El Sistema de Control Organizacional se encarga de organizar,

modificar, medir y evaluar las acciones dentro de una entidad para

asegurar que se cumplen sus objetivos, manteniendo la coherencia y la

uniformidad de sus operaciones. Las acciones bajo este sistema se

pueden clasificar en dos categorias principales: la regulacion del
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comportamiento organizacional y la comprobacién del cumplimiento de

lo previamente establecido.

El sistema es considerado regulado cuando opera de manera alineada
con sus objetivos, evitando acontecimientos que obstaculizan o
perjudican la consecucion de su meta, ya que la regulacién implica el

ajuste y la operacion de un sistema de acuerdo a sus finalidades.

Desde una perspectiva organizativa, es fundamental identificar dos
etapas en las que se lleva a cabo esta regulacion: la formulacion de los
objetivos y la seleccion de las herramientas para alcanzarlos durante la

implementacion de las acciones.

En la primera etapa, las areas de gestion se encargan del liderazgo
estratégico y del disefio organizacional; en la segunda, aquellas que
supervisan la coordinacion de tareas y la direccion de personal,
resaltando que el control forma parte integral de la gestion y de la
necesidad de supervisar con atencion la creacion o formalizacion del
sistema de control interno. Esto no solo implica la calidad de los
elementos que lo componen, sino también la interaccion entre ellos,
asegurando la coherencia y wuniformidad de las acciones

organizacionales.

El Direccionamiento Estratégico se refiere a la primera fase de
regulacion en la labor de una organizacion, cuyo objetivo es delimitar
las estrategias a implementar para mantener la relevancia de la entidad

en su contexto. Asi, es necesario que las acciones de la organizacién
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estén alineadas con las expectativas de los grupos de interés que

consideran a la entidad como un medio para lograr sus propios objetivos.

Con esta base, el direccionamiento estratégico establece las metas de la
organizacion y orienta sus acciones hacia el logro de estas. Esto resalta
la multiplicidad de objetivos que una organizacion debe garantizar para
seguir siendo pertinente en su entorno; asi, el control organizacional
debe no solo asegurar la rentabilidad para los propietarios, sino también
el desarrollo de clientes, proveedores, empleados y la comunidad con la
que se relaciona, siendo capaz de asegurar que la organizacién prospere

y perdure a lo largo del tiempo.

El desafio en esta fase de regulacion es mantener el equilibrio necesario
entre diversos objetivos, ya que estos pueden ser conflictivos y
contradictorios. Por ejemplo, la busqueda de rentabilidad suele entrar en
conflicto con la necesidad de desarrollo de clientes, proveedores o
empleados, ya que las inversiones y gastos requeridos por estos grupos

impactan directamente en las utilidades, al menos en el corto plazo.
6.4.2 Dimensiones del control organizacional

Los estudios recogidos sobre Control Organizacional, consideran cuatro

dimensiones basicas como son:

. Ambito,
° Grado,
° Tipos; y,

. Mecanismos de Control.
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Estas dimensiones son complementarias e interdependientes, ya que
cada una trata un aspecto diferente del control, asi el grado de control
coincide con la consideracion de que a través del control se pueden
ejercer diversos grados de influencia sobre el comportamiento y

resultados de las personas.

El ambito de control incluye el interés de los individuos por todas o
algunas de las acciones encaminadas a la consecucion de los objetivos
de la organizacion, el alcance o &rea de influencia es interno (control de

procesos, recursos, etc.) o externo (control de entornos, mercados, etc.).

El Grado del Control se refiere al nivel o intensidad del control ejercido
sobre una actividad, proceso o recurso y puede ser estratégico, tactico u

operativo.

Ambito de control: Seglin Fayol (1987) el &mbito de control se refiere
al nimero 6ptimo de subordinados que un superior es capaz de controlar
eficaz y eficientemente, por lo que para ser efectivo debe ser selectivo,
es decir; debe estar orientado Unicamente hacia aquellos aspectos que
son criticos para la organizacion, actividades que pueden y deben ser
controladas en la organizacion como actividades administrativas,
productivas, de marketing, financieras, contables, etc; pues la mayoria
de los esfuerzos de control se dirigen a una de las siguientes areas:
personal, finanzas, operaciones, informacion o el desempefio global de

la organizacion.

Grado de control: Ouchi (1977) sefiala que el control se define como

aquel proceso por el cual una persona influye sobre el comportamiento
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y resultados de otra/s, por lo tanto, se puede afirmar que el grado de
control se refiere a la intensidad con la que una persona u organizacion
influye sobre otra, en esta linea, la mayoria de los estudios coinciden en
subrayar que el grado de control estara en funcion de la intensidad con
la que cada individuo se implique y participe en la toma de decisiones
(Geringer y Hebert, 1989; Child y Faulkner,1998; Medina, 2001).

El grado de control es el resultado directo de los procesos de control,
esto es, el grado por el cual uno cree que esta asegurado el correcto
comportamiento de la otra parte, en relacion a los aspectos que pueden

determinar el ejercicio de un mayor o menor grado de control.

El grado de control es mayor en actividades consideradas importantes
para la organizacion y otros factores que condicionan el grado de
control, encontrando su apoyo en algunas de las teorias de la
organizacion y suelen ser: la incertidumbre del entorno, las diferencias
culturales, el estilo de direccién, la predisposicion del directivo, la

existencia de recursos criticos y el tamafio de la organizacion.

El control se ejerce mediante la socializacion, formacion y seleccion,
encontrando importantes diferencias en el grado de control que necesita

aplicar una organizacion a sus miembros.
Los tipos de control que influyen sobre el comportamiento son:

o Control Preventivo (previene errores o problemas)
o Control Detectivo (detecta errores o problemas)
o Control Correctivo (corrige errores o problemas)

o Control Estratégico (se enfoca en la planificacién y direccion)
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o Control Operativo (se enfoca en la ejecucion y seguimiento)

Los mecanismos de control se identifican en aquellas acciones
encaminadas a asegurar y corregir el desempefio de los miembros de la
organizacion, pueden ser los sistemas, procedimientos y herramientas

utilizados para ejercer el control como:

o Presupuestos y planes financieros

o Indicadores clave de rendimiento

o Sistemas de Informacién Gerencial (SIG)
o Auditorias y Revisiones

o Procedimientos y politicas

Otros autores consideran que las dimensiones del Control
Organizacional son los aspectos o perspectivas desde las cuales se ejerce

el control dentro de una organizacion y son:

1. Dimensiones estratégicas: Se centra en la planificacion y el
liderazgo a largo plazo de la empresa, abarcando la determinacion
de su propdsito, mision y vision.

2. Dimensiones tacticas: Se orienta hacia la preparacion y direccién
a medio plazo de la empresa, abarcando la creacidn de estrategias
y programas que faciliten la consecucion de los objetivos a largo
plazo.

3.  Dimensiones operativas: Se centra en la implementacion y

monitoreo de las operaciones y procesos cotidianos de la empresa.
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4.  Dimensiones financieras: Se ocupa de la supervisién y manejo de
los activos econdmicos de la entidad, incluyendo la planificacion,
implementacion y control del presupuesto.

5. Dimensiones de recursos humanos: Se ocupa de la supervision y
manejo del personal de la entidad, cubriendo el reclutamiento,
formacion y evaluacion del rendimiento laboral.

6.  Dimensiones de calidad: Se especializa en la supervision y mejora
constante de la calidad de los bienes o servicios que ofrece la
empresa.

7. Dimensiones de informacién: Se enfoca en la gestion y control de
la informacién dentro de la entidad, que incluye la recoleccion,
andlisis y difusion de datos.

8.  Dimensiones de riesgos: Se dedica a la identificacion, valoracion

y reduccion de los riesgos que podrian impactar a la organizacion.

Es importante destacar que estas dimensiones no son mutuamente
excluyentes y pueden superponerse en ciertos aspectos, pues la
implementacion efectiva del Control Organizacional requiere considerar

todas las dimensiones de manera integral.
6.5  Tipos de control

El Control Organizacional es un elemento fundamental para garantizar
el éxito y la eficiencia de cualquier empresa, este depende de los tipos
de control y como cada uno contribuye al funcionamiento ptimo de una
organizacion implementando estrategias efectivas de gestion y mejora

continua, asi:
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Control segun la temporalidad: La Temporalidad en la aplicacion del
control es crucial para su efectividad y los momentos de
implementacion, determinan la naturaleza, el impacto de las medidas de
control para entender mejor como y cuando aplicarlos a fin de

maximizar los beneficios.
6.5.1 Control Preventivo

Adelantarse a las Situaciones o Problemas: La Control Preventivo actua
como la primera barrera en la administracion de una organizacion y su
aplicacion debe llevarse a cabo antes de que surjan las dificultades,
fungiendo como un mecanismo que detecta y reduce posibles amenazas
a través de una planificacion cuidadosa y un analisis anticipado,
permitiendo asi que las organizaciones eviten inconvenientes y

optimicen sus recursos desde el comienzo de la gestion.
6.5.2 Control Concurrente

Supervision en Tiempo Real: EI Control Concurrente actGa como un
supervisor constante durante la ejecucion de las actividades, este tipo de
control permite realizar ajustes inmediatos cuando se detectan
desviaciones, asegurando que los procesos se mantengan alineados con
los objetivos establecidos, asi la supervision en tiempo real facilita la
toma de decisiones agil y correcta en la solucién inmediata de los

problemas.

Control Correctivo: Adquiriendo Conocimiento del Pasado: El Control
Correctivo se concentra en la evaluacién después de la actividad y en la

aplicacion de mejoras que surgen de la experiencia; este tipo de
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supervision es vital para el aprendizaje dentro de las organizaciones y
para el desarrollo constante a través de la retroalimentacion,
examinando los resultados para que las entidades puedan solidificar sus

procesos Yy evitar cometer los mismos fallos nuevamente.

Control por area funcional: La especializacion del control segin las
areas funcionales permite una gestion mas precisa y efectiva,
considerando que cada departamento requiere métricas y enfoques
especificos alineados con sus objetivos particulares lo que garantizara al
éxito global de la organizacion.

Optimizacién del Control de Produccion: El control de produccion es
esencial para mantener altos estandares de calidad y eficiencia
operativa, este tipo de control supervisa aspectos cruciales como la
calidad del producto, los tiempos de produccion y la optimizacién de
recursos, de alli la implementacion efectiva de controles de produccion

resulta en mejores productos y procesos mas eficientes.

Gestion del Control Financiero: EI Control Financiero es fundamental
para la salud econémica de la organizacién pues mediante auditorias
regulares y analisis detallados, asegure una gestion eficiente de los
recursos econdémicos para lo que se debe implementar una supervision
constante a los ingresos y gastos con miras a tomar decisiones

financieras informadas y estratégicas.

Supervision del talento humano: La gestion en el campo de recursos
humanos se enfoca en el activo humano de la empresa a través de

evaluaciones del rendimiento, encuestas de satisfaccion laboral y
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capacitaciones, lo que promovera un ambiente de trabajo positivo y

estimulante para alcanzar el éxito de la organizacion.

Control segun el enfoque organizacional: La manera de ejercer control
difiere en funcién del nivel dentro de la organizacion y de los objetivos
especificos, esta variabilidad facilita una administracion méas exacta y
ajustada a los requerimientos de cada capa jerarquica, garantizando que

todas las acciones ayuden a cumplir con los objetivos generales.

Integracion con el proceso administrativo: El control se constituye como
un componente esencial del manejo administrativo, interactuando de
manera continua con otras funciones de gestidn, esta conexion garantiza
una administracion coherente y eficiente, donde cada parte del proceso
administrativo se apoya mutuamente para lograr los objetivos de la

organizacion.

Controles enfocados en el Proceso: Se caracterizan por su grado de

intervencion antes, durante y después del proceso productivo.

Controles de fomento al avance o anteriores a la accion: El control que
se ejerce sobre los presupuestos, la calendarizacién de actividades y los

programas de trabajo.

Controles de seleccion o aprobacion: Se establecen para actividades o
situaciones que representen un punto clave en el desarrollo del proceso

productivo.
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Controles de retroalimentacidn o posteriores a la accion: Controles sobre
el Control Final de terminacion de un proyecto y la evaluacion de

desempefio para el personal.

Los tipos de control estan interrelacionados y se aplican en diferentes

fases del proceso productivo de manera complementaria.

Controles por su magnitud o extensién: Se caracterizan por su alcance
organizacional, pueden estar destinados a controlar a los miembros,

areas o a la organizacion en total.

Miembros de la organizacion: Los administradores utilizan técnicas e
instrumentos que permiten controlar el comportamiento de los
miembros de la organizacién y tienen que estar enfocados a sus

objetivos individuales de trabajo.

Subsistemas o areas funcionales: Cada area funcional establece sus

propios controles financieros, de produccién y de ventas

Sistema total: Son disefiados por y evaluados por la alta direccion como

la rentabilidad y las utilidades de operacion.

Controles por el grado de intervencion humana: Se caracteriza por el

medio preponderante a través del cual es llevado a cabo el control.

Control No Cibernético que involucra Intervencion Humana: Es
realizado por individuos o grupos que tienen a cargo la supervision del

trabajo de otros.
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Control Cibernético: Se auxilia de computadoras para llevar a cabo sus

mediciones.

Controles por su horizonte temporal: Destacan la periodicidad con la
que son aplicados en atencidn a su caracter operativo o estratégico sea a
corto o largo plazo.

Control Operativo (horizonte a corto plazo): Se lleva a cabo en las
operaciones que forman el trabajo cotidiano de la empresa y es aplicada
de manera diaria, semanal y/o mensual por los gerentes, jefes o

supervisores de las diversas areas funcionales.

Control Estratégico (horizonte a corto plazo): Es llevado a cabo por los
directivos de la empresa toda vez que implica el seguimiento de sus
planes estratégicos y su aplicacion puede ser trimestral, semestral o
anual, este tipo de control en las empresas son indispensables para
obtener ventajas economicas como resultados de sus actividades e

inversiones.

El Control Organizacional bajo la economia de los costes se refieren:
a) Control de Mercado,

b) Control Burocratico o Jerarquico, V;

¢) Control Social

El Grado de Formalizacion, distingue entre control formal y control
informal, mientras que el primero es ejercido a través de mecanismos de

control escritos que especifican el patron deseado de comportamiento -
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reglas, procedimientos, normas, presupuestos, etc.-, el control informal
se sirve de determinantes no escritos del comportamiento -normas de
grupo, cultura organizativa y valores-, para ser efectivo, el control
informal necesita del largo plazo, pues los sistemas culturales y los
valores se modifican muy lentamente, considerando que toda
organizacion como unidad social, se distingue por su estructura,
objetivos y por la necesidad de control, sin embargo; la tendencia de las
organizaciones a aumentar su tamafio, conlleva a la pérdida del carécter

social e informal presente en las organizaciones.

El control informal se hace inapropiado, siendo necesaria la
implantacién de un sistema formal de incentivos y sanciones para

asegurar el cumplimiento de las normas y reglas establecidas.

El control formal e informal se sustentan en los postulados de la teoria
institucional, pues este enfoque desvia la atencion hacia la ideologia y
los aspectos organizativos informales, dando especial importancia al
componente social, de alli el control informal se convierte en referente
basico y en mecanismo fundamental para asegurar la

institucionalizacién o transmision de valores segun la tradicidon.

El sujeto que ejerce el control, reconoce como sujetos del control: al
Mercado, la Burocracia y la Sociedad, donde el primero de ellos se
refiere al control que sobre cualquier organizacion ejerce el mercado a
través del mecanismo de precios, este sistema permite evaluar la
contribucion de cada miembro a los objetivos organizacionales con la
consiguiente pérdida de recompensas en caso de perseguir su interés
personal, sin embargo; este mecanismo aun siendo el mas eficaz, no
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siempre puede aplicarse, al no disponer de las condiciones dptimas, mas
aun cuando éste fracasa, lo aconsejable es el control a través de la propia
estructura burocratica de la organizacion, basado en una estrecha
supervisién personal, reglas y estandares de comportamiento sobre los
subordinados, de alli, el mecanismo de precios es considerado un medio

mas eficiente para controlar las transacciones antes que la burocracia.

En dltima instancia, la comunidad se conecta con el individuo sujeto a
control mediante los métodos de eleccion y socializacion, en los que los

deseos de las personas se alinean con los de la entidad.

De acuerdo al criterio de clasificacidn, el control que ejerce una persona
sobre otra lo hace utilizando mecanismos impersonales o basado en la
vigilancia del individuo sobre su comportamiento y el control mecénico

basado en la medicion de resultados.

El siguiente criterio es aquel que se lleva a cabo bajo el enfoque de los
costes de transaccion y serd un control ex-ante y ex-post, Flamholtz
(1996), se refiere al control ex-ante como aquel que sucede previamente
a laaccion y el control ex-post, el que se aplica durante el transcurso de
la actividad, pues en ocasiones, junto al control previo y posterior hay
quienes situan al control concurrente o permanente, dirigido a ajustar el
resultado que se estd produciendo al objetivo o estandar, de forma que

se mantenga la estabilidad o equilibrio del sistema.

En cuanto a la naturaleza del control, éste puede ser estratégico,
directivo y operativo, segun tenga lugar a nivel de la alta direccion, la

direccién intermedia o a nivel operativo Henri (2004) y Berry et al.,
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(2005), el control estratégico se centra en cuestiones relacionadas con la
misién de la organizacion, la definicion de objetivos y todos aquellos

aspectos que afecten a la empresa en el largo plazo.

El control directivo se aplica a nivel de la direccion intermedia y se
ocupa del uso eficaz de los recursos, del nivel de competitividad de la
organizacion y de la concrecion de los objetivos generales en metas
operativas. Se centra tradicionalmente en cuestiones a corto 0 mediano
plazo. Por ultimo, el control operativo esta relacionado con la eficiencia
de las actividades, cuyo horizonte temporal es el corto plazo. Es el tipo
de control que se identifica con el control tradicional comportamiento
versus resultados, puesto que a este nivel los procedimientos estan
perfectamente definidos y los resultados son tangibles y faciles de

medir.

En la misma linea, Ouchi y Maguirre (1975) y Merchant (1985),
defienden la estrecha relacién entre el control del comportamiento y de
resultados con el nivel jerarquico y muestran como a medida que se
asciende en la jerarquia organizativa, aumenta constantemente el uso del

control de resultados y decrece el uso del control del comportamiento.

Respecto al grado de especializacion, se distingue entre control no
especializado y especializado, en el primero, los miembros de la
organizacion se controlan unos a otros, ya sea de forma simultanea o por
turnos, en tanto que en el control especializado, seré un tercero el que se
ocupe de vigilar y evaluar el desempefio del resto de miembros
(Arruiiada, 1990).
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Esta distincion entre control personal y mecanico también es
mencionada en la literatura usando las expresiones control personal y
control impersonal (Ouchi y Maguirre, 1975). Aunque su enfoque sobre
el control organizacional se centra mas en las formas de ejercer poder
dentro de la organizacion, también reconoce que hay diferentes tipos de
poder dependiendo de la jerarquia que ocupa la persona, ya que muchas
organizaciones aplican métodos de control menos opresivos en los
niveles mas altos en comparacion con los niveles inferiores, donde

frecuentemente se utilizan métodos mas coercitivos.

Debido a esta extensa categoria existente sobre los tipos de control, es
razonable suponer que en la préctica dentro de las organizaciones no se
emplee un solo tipo de control y que estos tipos de control estan
interrelacionados, lo que hace necesario investigar su uso conjunto. Por
otro lado, Hopwood (1974) indica que el control no puede lograrse solo
a través del control formal y Ouchi (1979) concuerda al sefialar que los
diferentes tipos de control se entrelazan entre si, aunque podria ser mas

atil concebirlos de forma separada, en la practica se suelen combinar.

Las empresas implementan y usan el ciclo administrativo para llevar a
cabo sus procesos de la manera mas efectiva posible y en el &mbito
empresarial, el control tiene una connotacion diferente a lo conocido en
la sociedad, ya que el hecho de controlar en las organizaciones no tiene

mas que cumplir con las metas.
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6.6  Modelos de control organizacional

El Control Organizacional es vital para garantizar que las actividades y
procesos de una empresa se ejecuten de acuerdo a los objetivos previstos
por lo que es necesario aplicar diversas técnicas para alcanzar un control

efectivo.
6.6.1 Modelos de control organizacional

Los modelos de Control Organizacional son esenciales para supervisar
y asegurar que las actividades de la empresa se alineen con los objetivos
y metas establecidas, lo que permite estructurar y evaluar las actividades

de una organizacion

Entre algunos enfoques que se implementan para mantener un Control

Organizacional efectivo son:
a)  Modelo de Control Financiero

Enfocado en el analisis y control del rendimiento financiero a través de

presupuestos y estados financieros.
b)  Control de Presupuesto

Involucra la planificacion financiera detallada para mantener el gasto
dentro de los limites establecidos y evitar sobrepasar los limites
econdémicos establecidos, por ejemplo, si una empresa establece un
presupuesto anual de $1,000,000 para gastos operativos y al final del
afio el gasto real es $950,000, entonces se ha mantenido dentro del

presupuesto.
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c) Auditorias Internas

Evaluaciones periodicas para verificar el cumplimiento de procesos y

politicas internas.
d)  Benchmarking

Compara los procesos y resultados con los de las mejores practicas de
la industria para identificar las areas segun las necesidades especificas

de la organizacion y los objetivos que se desea alcanzar.

Un andlisis profundo del benchmarking revela que se puede aplicar de
manera interna, comparando los procesos dentro de la misma
organizacion para identificar areas de mejora, en tanto el benchmarking
externo, observa las practicas de las organizaciones lideres en la

industria.

El proceso de comparacion se compone de cuatro fases esenciales:
preparacion, recoleccion de datos, evaluacion y ejecucion. En la fase de
evaluacion, se emplean métodos estadisticos para examinar la
informacion recogida, incluyendo el célculo del promedio y la

variabilidad para confrontar los indicadores de rendimiento.

La seleccion del método de control debe estar en consonancia con la

cultura de la organizacion para asegurar una implementacion efectiva.

Organizacién y Control: EI Control Organizacional no solo se refiere a
la supervision de los procesos, sino que también esta relacionado con la
estructura de la organizacion, la relacion entre organizacion y control se

puede observar a través de varias perspectivas como:
218


https://www.studysmarter.es/resumenes/ciencias-empresariales/administracion/benchmarking/
https://www.studysmarter.es/resumenes/ciencias-empresariales/administracion/benchmarking/
https://www.studysmarter.es/resumenes/ciencias-empresariales/startups/supervision/

o Estructura Jerarquica: Un sistema definido de niveles jerarquicos
facilita la implementacion de controles efectivos.

o Cultura Corporativa: Que promueva la transparencia Yy
responsabilidad con el sistema de control.

o Comunicaciéon Interna: Los canales de comunicacion claros
aseguran que la informacion relevante sobre el control se
comparta de manera efectiva en todos los niveles al incorporar
estos elementos, las organizaciones pueden mejorar su capacidad

de respuesta y tomar decisiones informadas y rapidas.

En las organizaciones, el Control Organizacional se implementa a través
de diversas practicas que aseguran un rendimiento Optimo y el

cumplimiento de los objetivos empresariales
6.6.2 Control organizacional en empresas manufactureras

En el sector manufacturero, el control organizacional es crucial debido

a la complejidad de los procesos de produccién y se centran en:

o Planificacion de Produccion: Establece cronogramas detallados
para la fabricacion de productos.

o Control de Calidad: Supervisar la calidad de los materiales y
procesos para asegurar que los productos finales cumplan con los

estandares.

Estas metodologias contribuyen a optimizar la eficacia de la
manufactura y reducir residuos, por ejemplo, una planta que fabrica
componentes electronicos emplea sistemas de control de calidad
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automaticos para identificar errores en los articulos a lo largo de la
cadena de montaje, de esta forma se previene la pérdida de tiempo y

recursos en productos dafiados.
Control organizacional en empresas de servicios

En las empresas de servicios, el control organizacional se enfoca en
aspectos como la satisfaccion del cliente y la eficiencia operativa,

algunos ejemplos son:

o Gestion de riesgos: Identifica y mitiga riesgos potenciales en la
prestacion de servicios.

o Seguimiento de satisfaccion del cliente: Recoge y analiza
opiniones de los clientes para mejorar el servicio, lo que se asegura
que los servicios o productos se entreguen a tiempo y cumplan con

las expectativas del cliente.

Un examen detallado de los métodos en organizaciones de servicios
muestra de qué manera el ambiente digital ha cambiado la supervision
organizativa. La implementacion de comentarios inmediatos y la
explotacion de datos disponibles en linea facultan a las empresas a
responder de manera agil a las demandas y problemas de sus clientes.
Este método proactivo no solo incrementa la satisfaccion del cliente,
sino que también posibilita la personalizacién de los servicios

brindados.

El uso de sistemas de CRM (Customer Relationship Management)
facilita el control organizacional en empresas de servicios al centralizar

la gestion y relacion con el cliente.
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6.6.3 Modelos Clasicos de Control

Los modelos clasicos de control, proporcionan una base sélida para el

monitoreo organizacional e incluyen:

Modelo de control de calidad: Se enfoca en verificar que los bienes o
servicios atiendan las normas de calidad definidas.

Estas estrategias aseguran que los recursos se utilizan de forma eficaz
para lograr las metas de la organizacion, como sucede cuando una
empresa lleva a cabo auditorias cada tres meses para analizar su
rendimiento financiero y modificar sus planes de acuerdo a los

resultados econémicos que ha obtenido.
6.6.4 Modelos Modernos de Control

Con el avance de la tecnologia y la globalizacion, han surgido modelos
de control modernos que abordan complejidades contemporaneas, estos

incluyen:
a)  Modelo de control estratégico

Enfocado en el alineamiento de las actividades con la estrategia

organizacional y la adaptacién a cambios externos.
b)  Modelo de control de procesos

Utiliza tecnologia para monitorear y optimizar los procesos de negocio

en tiempo real.
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Estos modelos permiten una respuesta rapida a las condiciones
cambiantes del mercado, mejorando la capacidad competitiva de la
organizacion con el control estratégico que beneficia significativamente
de las tecnologias de informacion como los software de planificacion de
recursos empresariales (ERP) que permiten a los gerentes contar con un
panorama completo de los procesos de la organizacién, tomar decisiones
basadas en datos precisos; un ERP integra funciones diversas como
finanzas, recursos humanos y cadenas de suministro, analiza en tiempo

real la agilidad y reactividad de la empresa.

La incorporacion de la inteligencia artificial en sistemas
contemporaneos de control organizativo preveé dificultades futurasy, al

mismo tiempo, propone soluciones antes de que estas se presenten.
6.7  Perspectivas del control organizacional

Flamholtz et al. (1985), menciona que el Control Organizacional se
agrupa bajo tres estudios de las organizaciones: la Socioldgica, la
Administrativa y la Psicologica, estas perspectivas humanisticas del
individuo influyen en las acciones de control y destacan contribuciones
que reconocen la autonomia, la creatividad, la cultura, las actitudes, el
comportamiento, la capacidad, la cualificacidn y la conducta asi como
fomentan experiencias o habilidades que aportan a la calidad de vida
generando intuicion, confianza, innovacion, creatividad, disciplina,
ética, prudencia, liderazgo, desempefio y vision del ser contribuyendo a

la evaluacion y mejoras en las organizaciones.
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Estas posiciones reconocen la importancia del individuo y su
comportamiento en relacion con el grupo u organizacion a la que
pertenece, desde la psicologia a conductas creativas en un contexto

cambiante donde se ofrecen diversas situaciones en las que participan.

En términos formales, el Control Organizacional corresponde a
mecanismos que los gerentes usan para dirigir la atencién, motivar y
alentar a las personas a actuar de manera que apoyen los objetivos de la
organizacion (Long, Burton y Cardinal, 2002); esta definicion destaca
tres aspectos centrales:

1. El Control estd dirigido a los Objetivos, lo cual muestra su
vinculacion con el enfoque gerencial,

2. Los Gerentes son decisivos para el disefio y uso del control, ello
demuestra la necesidad del capital humano como mediador y
gestor de la capacidad de las organizaciones para articular
procesos y personas; v,

3. El Control es polifacético, lo que se puede analizar y estudiar
desde diferentes disciplinas.

El Control Organizacional como un sistema coincide con el propdésito
de garantizar el cumplimiento de los objetivos de una organizacion,
ocupandose de la interrelacion de las habilidades, preceptos, decisiones,
estructuras y dispositivos utilizados para ordenar, ajustar, medir y
evaluar el comportamiento de las personas y el uso que ellas hacen de
los recursos con el fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos de

una organizacion (2007).
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El Control Organizacional mejorara el desempefio para lograr los

objetivos centrados en resultados, procesos e insumos.

El Control Organizacional es influenciado por la velocidad que el
entorno imprime a las organizaciones para adaptarse a las necesidades y
requerimientos cada vez mas sofisticados, imponiendo formas de
organizacion y de administracién mas agiles, flexibles y adaptables a los

propdsitos y objetivos (Arango, 2007).

En lo referente a las barreras conductuales, estas tienen su base en los
paradigmas organizacionales, los modelos mentales y la formacion
profesional del directivo, por lo que reconoce las habilidades gerenciales
basadas en un enfoque estratégico donde se estudia al control desde la
concepcion que posea el gerente sobre el individuo, el trabajo y la propia

organizacion.

Las barreras politicas estan relacionadas con la capacidad de la direccion
para establecer consensos entre sus distintos participantes a fin
encauzarla hacia el logro de sus propositos y tienen que enfrentar
situaciones contradictorias, que precisan de acciones de negociacion y
busqueda de acuerdos, pues el control no es un proceso estatico sino de
cambio y transformacion que permiten una mayor flexibilidad y

adaptabilidad de la organizacién con su entorno (Arango, 2007).

El individuo que ejerce las funciones de control debe reconocer este
proceso de manera integral, apropidndose de habilidades que

contribuyan a generar autonomia, confianza, autodominio y creatividad.
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Los sistemas de informacion constituyen los medios de control
contemporaneo que procura coherencia y consistencia de las relaciones
entre sus elementos o componentes, garantizando una vision ciclica y

obligue a abandonar la linealidad y causalidad.
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LECTURAS
LECTURA COMPRENSIVA No 1
JEFE O LIDER

La aspiracion de todo ser humano, es llegar a ser Jefe y en ocasiones
solamente se llega a aspiraciones, por lo que no es raro criticar y en
nuestra mente cuando no llegamos a ser Jefes, nos acordamos de todo lo
malo y hasta de la familia, sofiamos en golpearlos, en hablarles, sin
embargo Todos Queremos Ser JefesJEFE: Se sobreentiende por Jefe a
una persona de categoria superior, inteligente, locuaz, que motiva, quien
delega, puede ser el duefio de una empresa, el Gerente General o0 a lo
mejor es solo la cabeza principal de un departamento en una empresa,

en ocasiones se 1o ve como una persona importante y a veces autoritaria.

Existen casos en que posiblemente se justifique el ser jefe por ejemplo
de una entidad militar, como director de una Institucion, etc.; pero en
otros casos se esta perdiendo la admiracion de ellos como consecuencia
de los jefes de cargos intermedios (departamentales) que se
transformaron en capataces, groseros, vulgares y brutales; cambiando
ese significado de jefe como un enemigo potencial de todo aquel que

estd bajo su mando, de los empleados y obreros en general.

LIDER. - Es aquel que se ha ganado el derecho y es autoridad en el papel
que desemperfia como consecuencia de sus conocimientos, la manda sin
necesidad de tener como respaldo el titulo de jefe, es un guia, alguien
que escucha y deja escuchar su voz de aliento para buscar objetivos con

sus colaboradores.
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Al lider generalmente se lo admira y se lo apoya, si existen criticas en
contra de él, es por el sentido de apoyo que tiene, no por destruirlo, de
manera permanente esta colaborando y no pierde nunca su humildad;
siempre plantea o0 encuentra las soluciones a los problemas y no

necesariamente tiene que ser Jefe.

El lider es un hombre que destaca por su honradez, honestidad y habla
siempre con la verdad, demuestra la seguridad en lo que hace y decide;
ganando de esta manera credibilidad un elemento muy importante y

necesario en toda empresa o institucion.

Cuando una familia tiene varios hijos, entre ellos habra alguno que
alumbra con brillo propio, que destaca en las actividades que realiza y
siempre estd rodeado de amigos que lo escuchan, es agradable, locuaz,
IUcido y esta siempre presto a ayudar a los demas.

CARACTERISTICAS DE UN LIDER. - El lider siempre es positivo y
ejemplar, sin embargo, para una mejor comprension, podemaos encontrar
Lideres negativos, estos también tienen influencia en el medio y lo hacen
buscando el beneficio personal, utilizando como titeres a la gente,

habitantes o votantes.

El lider no ordena cargar, mas bien él lo hace como ejemplo y los demas
lo siguen, en consecuencia, actla para ayudar a que otros trabajen en un
ambiente animado y estimula de manera tal que ayuda a descubrir las
capacidades de sus colaboradores quienes ofreceran una contribucion

significativa.
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Los resultados normales que aspira una empresa las puede obtener de un
jefe, los resultados notables o excepcionales solo se puede lograr con un
lider porque quien transmite inspiracion, entusiasmo Yy toma
generalmente decisiones rapidas y claras. No importa la posicion que
esté ocupando, la gente lo encontrard y reconocera por su capacidad y

sus caracteristicas atrayentes hacen que lo respeten y admiren.

La fe es vital de todo hombre de accion, es como que Dios estuviera
iluminando su labor, no puede desempefiar papeles pasivos por ser un
hombre que asume responsabilidad, su atencion estd puesta en los

objetivos y el bienestar de la empresa, asi como de sus colaboradores.

Posiblemente nos hemos encontrados con lideres natos que no se han
educado lo suficiente como para desempefiarse con la mas alta
eficiencia, sin embargo, superan el déficit por su persistencia, fe,
voluntad, sacrificio por el apoyo que logra de sus jefes y subalternos;
tiene un gran concepto de lealtad y a pesar que dicen de manera clara lo
que piensan, lo dicen asi disguste a las personas aludidas, van a
encontrar en él, comprension y ayuda porque su intencién siempre es

buena.

Los fracasos y derrotas que él tiene en su vida, lo motivan mas a crecer
y lo toman como desafio para demostrarse a si mismo, que son gente
capaz y en especial para introducir en el carro del éxito a quienes lo
apoyan; en si un lider es un hombre de accion que puede haber nacido
con cualidades innatas para serlo; pero también puede desarrollar las

condiciones de un lider con su preparacion, creando habitos positivos
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hasta hacer de ellos parte de su vida misma, de alli que todo hombre

puede ser un lider.

TAREA

Reflexiona este mensaje, asimelo y luego actue,
e ;Cuél de los dos tipos tu eres?.

e Tienen un hermano, un amigo(a); es el un lider o jefe en su casa,

trabajo o grupo social al que tu perteneces,

e Que cualidades, actitudes y aptitudes posee
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LECTURA COMPRENSIVA No 2
ECUADOR Y LOS LIDERES
(Ayer, hoy y mafiana)

Uno de los grandes comentarios que repetimos hasta la saciedad, sin que
por repetido deje de ser cierto, es que en nuestro pais hay una grave crisis
de liderazgo, uno tras otro los personajes a los cuales la gente aposto
para que le resolvieran los problemas y lo sacaran de abajo terminaron
desprestigiados, presos o exiliados; y, por supuesto no resolvieron nada

sino todo lo contrario.

Ahora bien, las carencias vernaculas no son un rango especial de los
individuos que han ejercido cargos directivos en Ecuador desde hace
varios lustros, sino que tienen su origen en un modelo de liderazgo hoy
agotado, que, si bien le dio dividendos al pais en determinadas
circunstancias, en los actuales momentos no se encuentran lideres que
sean independientes y visionarios, proliferando dirigentes o

seudolideres que lo Unico que han hecho s lucrar para si y para su grupo.
PARALELO ENTRE LIDERAZGO TRADICIONAL Y MODERNO

Es necesario contrastar el modelo tradicional con un lider moderno o
como se quiera llamar, que comprenda la dindmica de los tiempos y

pueda llegar a la poblacion, asi se mencionan algunas caracteristicas:

NUEVO ENFOQUE DE LIDERAZGO
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La diferencia de fondo entre liderazgo tradicional y los dirigentes que
necesita el mundo en el siglo XXI, lejos de ser una simple cuestion de
cronologia, esté en un conjunto de creencias que sirve de soporte a cada

modelo.

El lider de hoy cree en el potencial de la gente para aprender y hacerse
duefia de su propio destino, considera que su papel es de facilitar,
canalizar y guiar un proceso; Yy, siente una gran satisfaccion individual
de todas las satisfacciones por haber contribuido al crecimiento de sus

congeéneres.

El otro extremo, tiene como protagonista a un individuo que necesita
reinar sobre una masa ignorante e indefensa que lo admire, lo endiose,
lo obedezca y dependa de el para cualquier decision importante y no
cree en el ser humano sino como instrumento para llenar su agenda

personal, por todo esto, es muy probable que tampoco crea en si mismo.

Ecuador por muchos afios, ha sufrido de lideres absolutos en la mayoria
de sus organizaciones, desde los sindicatos, asociaciones, clubes, juntas
de condominio hasta la primera magistratura, pasado por los partidos
politicos, las empresas y las asociaciones de vecinos, de alli que ha
habido absolutistas iluminados, pero en épocas muy distintas; y, con
frecuencia a costa del debilitamiento de las instituciones y de castrar a

las generaciones de relevo.

En el pais, tenemos que construir, el liderazgo mesiénico y visionario
que oriente hacia el desarrollo y progreso de nuestra sociedad que lidere

al Ecuador y salga de los modelos tradicionales.
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REFLEXION

Hacia donde va el pais, provincia, cantén y parroquia
Hacia donde vamos nosotros

Que es lo que queremos en el futuro

Como y donde estaremos después de 10 afios

Tendremos o no tendremos esa posibilidad u oportunidad de ser mejores

personas.
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LECTURA COMPRENSIVA No 3

LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN EL
JAPON

Ha Ilamado la atencion el hecho de que Japdn sea el uno de los grandes
paises industrializados de occidente que en los actuales momentos no
atraviesa por dificultades econdmicas, tiene una tasa de desempleo del
2.5% al 2024, estimandose se mantenga dicha tasa para los proximos
afios; en tanto que parta el Ecuador, esta tasas esta en el 10,2 % en el

mismo afio.

Resulta asombrosa la recuperacion econémica que ha mostrado Japén
después de su derrota en la segunda guerra mundial, igualmente lo es el
hecho de haber pasado de copiar tecnologias americanas y occidentales
a elaborar su propia tecnologia que en muchos aspectos ha pasado a
ocupar puestos de liderazgo a nivel mundial como por ejemplo en los
campo del acero, de las camaras fotograficas hoy digitales, relojes,
bicicletas, motocicletas, instrumentos y equipos musicales,
calculadoras, automotores etc, hasta tal punto que el gobierno
norteamericano ante la invasion de autos japoneses se vio obligado a
tomar medidas para limitar su importacién en un intento desesperado

por rescatar a Detroit de un desastre econémico inminente.

Todo esto contrasta con el panorama de desempleo del 8 al 12% y mas
en muchos paises occidentales con visos de incrementarse en los

proximos afios.
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CONCEPTOS ADMINISTRATIVO ESENCIALES QUE UTILIZA

Fundamentalmente la idea que Guia a los ejecutivos japoneses es la de
entender a la empresa como una familia, donde debe haber la mas
estrecha colaboracion, buen trato y una comunicacion efectiva entre
obreros y patronos, pues cada uno por su lado solo conduce al fracaso y

juntos logran los resultados y objetivos.

Los directivos de las empresas japoneses aprecian y estimulan la
iniciativa personal, escuchan de sus subordinados sugerencias y aceptan
con aprecio e inclusive les hacen participes de sus problemas
extralaborales, fomentando el espiritu de trabajo en equipo en oposicion

al espiritu de competencia que se establece en compafiias occidentales.

Estos conceptos forman parte de la cultura ancestral japonesa, pues
tradicionalmente era preciso en la época de la cosecha del arroz
colaborar estrechamente para no demorarse y evitar su pérdida que

podia causar pérdidas y cierres de la empresa.

En los paises asiaticos se maneja el concepto de Cultura, de
Planificacion, de Control y de practicar los conceptos de Cero errores y
Control de Calidad tanto en lo Empresarial, Corporativo, Grupal,

Familiar y Personal.
PRACTICAS ADMINISTRATIVAS
Esta concepcidn se refleja en una serie de practicas administrativas tales

como:
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Considera que al empleado se lo debe retener en la Empresa, para
que trabaje en ella toda su vida, pues asi la empresa no pierde a un
experimentado trabajador y profundo conocedor de la misma, para
ello se le hace sentir como miembro de la familia, que forma parte
y es un componente de la empresa, por ejemplo: La Nissan tiene
una distribuidora de maquinaria textil y la Toyota una fabrica de
casas prefabricadas a donde mandan a sus trabajadores a laborar

en épocas de falta de ventas para evitar despedirlo.

A otros trabajadores en cambio los aprovechan en esas épocas para
formarlos con cursos intensivos, de este modo la empresa les paga
pero no desaprovecha su capacidad productiva y cuando retornan
a su trabajo anterior lo hacen ya calificados y en posibilidad de
producir y ganar mas, esta capacitacion o inversion en el empleado
se puede hacer dentro de una politica en que el empleado se sienta
a gusto para que no se vaya a otra empresa, asi se le hace sentir
bien y ciertamente lo consideran al empleado como pieza clave en
el engranaje empresarial, pues participa directamente con los altos
dirigentes en todos los proyectos, igualmente sus ideas son
escuchadas, aceptadas, discutidas y con frecuencia aceptadas; de
este modo el cambiar de empleo es extremadamente raro en el
Japdny las huelgas practicamente no existen, pues ademas se hace

todo lo posible por mejorar la situacion econémica de los obreros.

El Japonés se integra profundamente con la compafiia que sirve y
durante el curso de los afios se convierte en un experto en ella,

pasa a tener un sexto sentido con respecto a lo que es bueno o malo
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para la compafiia, ese sentido se agudiza con la politica de rotacién
que es comun en el Japdn, asi un profesional es trasladado a
diversas areas durante su carrera, de esta forma el sistema japonés
evita crear especialistas en otra cosa que la compafia en si
necesita, se considera que el sistema occidental de especialista en
una sola area limita la vision y resulta dificil decidir y actuar en
funcién del bienestar de la compafiia como un todo, ya que su

experiencia es limitada a un campo especifico.

o En los negocios japoneses los problemas importantes son
debatidos largamente hasta que toda persona afectada muestra su
conformidad respecto de una solucién o curso de accion, por ello
en el Japén es dificil decidir algo, pero es facil implementar lo que

ya se ha decidido mientras que en Occidente es al revés.
EL EMPLEO DE POR VIDA

Por otra parte si se va a trabajar de por vida en una compafiia es posible
dar mas énfasis y beneficio a largo plazo que a corto plazo, donde se
puede sacrificar el bienestar de la compafia a largo plazo por ventajas
puramente de corto plazo, que permitan un ascenso rapido a base de
impresionar a los superiores, por otra parte los empleados al ver a la

empresa como parte de si mismos de por vida dan lo mejor de ellos.

En las empresas japonesas al seleccionar al personal tienen mucho
cuidado al contratarlos, pues no esta pensando en un afio o dos, sino en
toda la vida, de hecho cuando la compafiia Avon empez6 a operar en

Japodn llegd a la conclusion de que alli no se puede contratar y despedir
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a voluntad a menos que se busquen problemas, también le result6 algo
dificil conseguir personal a nivel administrativo; pues en su mayoria los
japoneses prefieren trabajar en grandes corporaciones japonesas una vez

graduados en virtud de su prestigio y seguridad en el trabajo.

El sistema de empleo permanente hace dificil a una compafiia
recientemente establecida hallar personal con experiencia, ya que la
mayoria de las firmas japonesas contrata a sus gerentes potenciales
como reclutas novatos desde la Universidad o la Escuela, considerando
que en todo el proceso se selecciona a personas que sepan trabajar con
otras, que sepan escuchar y que por encima de todo sepan sintetizar

diversos puntos de vista en una operacion de conjunto.

En el sistema japonés poco o ningun esfuerzo se hace para evaluar al
empleado en los primeros afios de su asociacion con la compafiia, la
evaluacion viene después, pues solamente los méas capaces van
destacando, esto es posible en un sistema donde el empleado puede, ya
que tiene toda la vida para escalar posiciones, en los sistemas
occidentales la evaluacidn es rapida y la decision sobre la valia de una
persona se toma muy poco después de su asociacién con la compafiia,
ya que de no ser asi el empleado valioso dejara la compafiia en busca de
otra que valorice mas rapidamente sus talentos; por lo tanto en Japon la
compafiia modela lentamente a sus empleados, en los Estados Unidos

los empleados modelan constantemente a la compafiia.
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NORTEAMERICANOS APRENDIENDO EN JAPON

No es extrafio que las empresas occidentales envien a sus trabajadores a
capacitarse en los paises asiaticos por el éxito de este sistema y la gran
competitividad de los productos japoneses en los mercados occidentales,
esto estd motivando a que las empresas afectadas por la dura
competencia traten de averiguar los sistemas administrativos japoneses
y posteriormente se dediquen a copiar su sistema de trabajo, asi por
ejemplo la fabrica Sony de San Diego esta supervisada por ejecutivos
japoneses que han implantado un método de trabajo totalmente distinto
al que hubiera podido concebir una mentalidad norteamericana y lo
curioso es que los 1.800 empleados de esa fabrica se sienten satisfechos
hasta el punto de haber rechazado repetidamente los intentos en que
trataron de hacerles formar parte de sindicatos laborales.

EL INTERES GENERAL PRIMA SOBRE EL PARTICULAR: El
enfoque japonés de colaboracion obrero - patronal, asi como el mutuo
mirar por los intereses y puntos de vista de la otra parte, han dado como
resultado un exitoso sistema de administracién de personal en empresas,
sistema cuya aplicacion préactica esta planteando actualmente un gran

desafio a otros sistemas menos competitivos y productivos.

VENTAJAS PARA TODOS: Este sistema puede ser la solucion a

algunos de los graves problemas que aquejan a empresas occidentales,

para los empresarios constituye un buen sistema ya que permite un

crecimiento empresarial acelerado, con la conquista de muchos

mercados en breves lapsos de tiempo, dada su gran productividad y

calidad; en cambio, para los obreros y empleados constituye una forma
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excelente de brindar lo mejor de si mismos y una forma altamente
eficiente a las compafiias donde trabajan, logrando en cambio una
realizacion personal por el aporte de las capacidades individuales en una
forma agradable, coordinada y en equipo, significa también un alto nivel
de vida como consecuencia de la estabilidad de empleo y de
remuneraciones que dada la alta productividad significan un gran poder

adquisitivo por lo bajo de los precios de los productos fabricados.

Aspectos adicionales para empresarios y trabajadores son la inexistencia
de huelgas, asi como de confrontaciones o luchas entre obreros y
patronos, también las tasas de desempleo que practicamente son muy
bajas comparadas con las del 7% o mas en los paises occidentales, este
altimo aspecto ha preocupado ultimamente a gobiernos pues genera
agudos problemas sociales con la consecuente inestabilidad politica.

Videos Complementarios

e EIl Milagro Japones en la Fabrica de Automdviles de Detroit
e Capitulos 80 al 85 de la Telenovela Colombiana Hasta que la Plata

Nos Separe
Subtemas
El Estrés Laboral.

Las Teorias del Comportamiento.
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EJERCICIO DE ANALISIS INDIVIDUAL Y GRUPAL No 1
LA MORAL'Y LOS EMPLEOS

Hay algunos empleos que son verdaderos callejones sin salida, aquel que
lo toma puede condenarse a pasar en ellos el resto de su vida, con un
pequefio o ningln potencial de promocion, sin garantia de un aumento
regular en el salario y sin cambio en la rutina de trabajo, son en una
palabra EMPLEOS MUERTOS vy debido a sus caracteristicas la moral
de los empleados en esos puestos cae a los niveles mas extremos y el

rendimiento no es el que podria esperarse.

Turner manifiesta que los sintomas de baja moral afectan a quienes
trabajan en empleos terminales y son faciles de determinar, pues los
empleados evitan cualquier sugerencia de mas trabajo o de mejorar el
actual y por ende la calidad, son ellos los que murmuran y protagonizan
pequefias rifias, miran el reloj con mucha frecuencia y lo Unico que les
gueda es no trabajar, estan siempre pensando en el fin de semana, en los

feriados y finalmente en la jubilacion.

En un empleo muerto, el empleado solo hace lo necesario para no ser
despedido asi el empleo o puesto que ocupa demanda muy poco de quien
lo ejerce y el empleado no se siente obligado a dar mas que lo minimo

de su esfuerzo.

De esto el Gerente puede esperar algunos tipos de conflictos con los
trabajadores, pues estos se sentiran poco importantes, frustrados y
aburridos, manifestaran indiferencia cronica, confusion, desconfianza y

provocaran un gran malestar en todas las areas y dependencias de la
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empresa, sin embargo, para mejorar la imagen se debe apelar a ciertas
técnicas que permita incrementar su sentido de responsabilidad, su

moral y motivacion.
QUE HACER ANTE ESTO:

ESTABLEZCA UN CANAL DE COMUNICACION.- Las personas en
estos puestos necesitan que exista y se de un canal de distension, que
alguien les escuche sus quejas, que les permitan expresar sus
sentimientos y ventilar sus frustraciones o emplear la técnica grupal
donde cada uno de los empleados expresen lo que sienten de la empresa,
de sus directivos y de sus compafieros de trabajo, esto debe
necesariamente ser escuchado por el Gerente y les de la esperanza en el
futuro una promocidn a un cargo mas elevado que requiera del esfuerzo,
habilidad, contribucion y comprometimiento del empleado en sus
nuevas funciones asi como de un aumento de sueldo por los logros que

alcance en su trabajo y en favor de la empresa.

ORGANICE CURSOS DE CAPACITACION. - Muchas empresas
proporcionan ayuda total o parcial a sus empleados en educacion, otras
llevan adelante programas de entrenamiento en la misma o fuera de ella,
sea mediante seminarios, cursillos, sesiones, etc.; se debe estimular sus
habilidades puesto que cuanto mas aprendan y mejoren sus intelectos, la

empresa ganara con ellos.

BUSQUE VARIEDAD EN SUS FUNCIONES. - Rote los empleos y
empleados organizando equipos de trabajo sea en proyectos regulares o

especiales, esto creara retos y nuevas expectativas, delegue funciones,
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actividades y responsabilidades pues el empleado se sentira mas
importante cuando realice funciones de alguien en una posicion
importante, entretanto otros veran el cambio como una promocion a

posiciones mas elevadas.
PREGUNTAS:

1. Haidentificado que es un empleo muerto y que se pueden derivar de

ellos.

2. Que otra alternativa plantearia para involucrar al personal que esta
en esos cargos y se supere personal y profesionalmente para

beneficio de la Organizacion.
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