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  PRÓLOGO


   


   


   


   


  Hoy en día, el análisis del comportamiento organizacional resulta ser una tarea compleja, interesante y necesaria, ya que un mal manejo del mismo al interior de cualquier organización puede generar situaciones caóticas o muy desfavorables, como la pérdida de participación en el mercado, por mencionar un ejemplo. En cambio, un manejo efectivo y eficaz, basado en el desarrollo progresivo, equitativo y justo de las personas no sólo permitirá el logro de los objetivos y metas establecidos en la organización, sino que tendrá un gran impacto incluso en indicadores de ambiente de trabajo y bienestar psicológico.


  Este contexto invita a todas las personas interesadas e involucradas en los ámbitos empresarial, gubernamental, institucional u otro, a desarrollar una perspectiva de flexibilidad, que permita incorporar diferentes disciplinas y enfoques asociados a la explicación, descripción y pronóstico del comportamiento humano, pero con una visión sistemática, integradora, incluyente, responsable y globalizada.


  Ante tal escenario y como respuesta al mismo, el presente texto: El comportamiento humano en las organizaciones. Fundamentación, constituye un primer encuentro (tomo I) que invita al lector a transitar por un escenario de aprendizaje significativo, ya que el diseño vanguardista de la obra permite un alto nivel de interacción con las realidades del comportamiento en la organización.


  Además, durante este trayecto que atrae a la lectura crítica y formativa, el lector entrará en contacto con las metodologías y herramientas innovadoras y alusivas al diagnóstico y prevención del comportamiento humano en las organizaciones. Y todo ello motivará la gestión y desarrollo de ambientes laborales en los que exista un interés genuino por la calidad de vida, bienestar psicológico-laboral, responsabilidad social, así como por un plan de vida y carrera de los individuos, sin dejar de lado el impacto o interés de la rentabilidad o retorno de inversión para la empresa.


  Sin duda, el aporte enriquecedor de los autores hace de la presente obra una proposición fresca y trasformadora, la cual es acompañada con una versatilidad de estrategias de aprendizaje como casos ilustrativos, ejercicios de integración, evaluaciones formativas, dinámicas, productos integradores, etc. Todo ello con la finalidad de fortalecer las competencias del apreciado y distinguido lector, en donde el marco central es conocer, saber y ser.


   




   


  Dr. Jesús Ancer Rodríguez


  Rector de la Universidad Autónoma de Nuevo León
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CAPÍTULO 1


     


    Panorama sobre el abordaje del comportamiento humano en las organizaciones: antecedentes, definiciones y teorías


     


    Dr. Álvaro Antonio Ascary Aguillón
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            Contenido

          

          	
            Competencia de la unidad

          
        


        
          	
            1.1 Antecedentes de mayor relevancia sobre el abordaje del comportamiento organizacional.


            1.2 Qué es el comportamiento organizacional.


            1.3 vinculación del comportamiento organizacional con otras disciplinas y teorías.


            1.4 Ejercicio integrativo: Cuadrante de autores.


            1.5 Evaluación sumativa.

          

          	
            En esta unidad el lector:


            Identificará antecedentes y teorías alusivas al comportamiento organizacional desde enfoques retrospectivos y prospectivos.

          
        


        
          	
            Elementos de la competencia

          

          	
            Evidencias de aprendizaje

          
        


        
          	
            En esta unidad el lector:


            
              	Reconocerá la importancia del comportamiento organizacional.


              	Reflexionará sobre las principales aportaciones de las disciplinas y enfoques del comportamiento organizacional.


              	Estructurará un caso ilustrativo bajo la perspectiva de Amorós, un cuadro comparativo y una evaluación sumativa.

            

          

          	
            
              	Resolver un caso ilustrativo sobre DCPC del CO (Amorós, 2008).


              	Desarrollar un ejercicio de integración.


              	Sustentar ideas en una evaluación sumativa.

            

          
        

      
    


     


     


     


     


    Mapa conceptual


     


    “Recuerda que de la conducta de cada uno depende el destino de todos”.


    Alejandro Magno
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    1.1 Antecedentes de mayor relevancia sobre el abordaje del comportamiento organizacional


     


    Sumergirse a la comprensión, explicación y pronóstico del comportamiento humano en las organizaciones no permite descubrir una interesante, compleja y dinámica área, ya que las organizaciones actuales no sólo buscan controlar la producción o procesos, sino que también desean generar acciones que permitan comprender y desarrollar aún más al valioso factor humano, ya que de éste depende la permanencia o declive de una organización, tal como lo cita Covey (1997): “La tecnología reinventará los negocios, pero las relaciones humanas seguirán siendo la clave del éxito”.


    Sin embargo, para llegar a este tipo de conclusiones la humanidad ha experimentado grandes y significativos cambios en el campo del comportamiento humano en las organizaciones. A continuación se mencionan algunos datos interesantes:


    
      	Al psicólogo Bryan (1904) se le ubica como el promotor del estudio del comportamiento humano bajo el esquema de organización. Este connotado autor propuso que los especialistas de la conducta humana deberían estudiar las actividades y funciones concretas de la vida cotidiana del individuo, con el fin de comprender su forma de relacionarse en grupo.


      	Otra gran aportación es la de los ingenieros industriales, quienes han investigado cómo mejorar la eficacia de la productividad en tiempos y movimientos.


      	En la Primera Guerra Mundial (1917-1918) se descubrieron aportes muy relevantes asociados a los estados de ánimo de los soldados; incluso, se empezaron a perfeccionar los procesos de reclutamiento.


      	Durante el periodo de 1919 a 1940 se generó un gran interés por aplicar las técnicas de investigación psicológica para resolver problemas relacionados con situaciones no atendidas bajo el enfoque científico, por ejemplo: el valioso estudio de Hawthorne.


      	En la Segunda Guerra Mundial (1941-1945) se retomó con mayor fuerza el proceso de reclutar y seleccionar con un sentido de mayor eficiencia. Los grandes hallazgos en este periodo consisten en la contemplación, estudio y análisis de puestos, el uso de pruebas, así como el efecto del estrés.


      	En el periodo de 1946 a 1963 se generó un movimiento sobre la especialización del estudio del comportamiento humano en los ámbitos industriales, al grado de que algunas universidades empezaron a otorgar títulos y ofertas educativas más específicos.


      	Entre 1964 y 1993, algunos gobiernos empezaron a crear leyes, mediante las cuales los especialistas del comportamiento humano han tenido la oportunidad de participar en la responsabilidad de tomar decisiones en las empresas.

    


    En la actualidad estamos inmersos en la era de la información, donde la participación de los especialistas del comportamiento es trascendental, ya que se cuenta con diferentes disciplinas (Psicología, Administración, Ingeniería, Sociología, entre otras), así como con diversos enfoques (cognitivo, conductual, entre otros) y metodologías de trabajo (coaching, mentoring, kaizen, counseling, etc.), los cuales contribuyen a que la interpretación, explicación y modificación de las acciones de los individuos y grupos en las organizaciones sean más eficaces.


     


    1.2 Qué es el comportamiento organizacional


     


    Antes de estudiar la importancia del abordar el comportamiento humano en las organizaciones actuales resulta importante revisar algunas definiciones y disciplinas que son trascendentes para la comprensión y desarrollo de tal concepto. Éstas son:


    
      	Davis y Newstrom (2002): “Es el estudio y la aplicación de conocimientos relativos a la manera en que las personas actúan dentro de las organizaciones. Se trata de una herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de un modo general a la conducta de personas en toda clase de organizaciones”.


      	Robbins (2004): “Es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propósito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organización”.


      	Dubrin (2004): “Es el estudio del comportamiento humano en el lugar de trabajo, la interacción entre las personas y la organización”.


      	Gibson et al. (2007): “Campo de estudio que se sustenta en la teoría, métodos y principios de diversas disciplinas para aprender acerca de las percepciones, valores y capacidades de aprendizaje de los individuos mientras trabajan en grupos y dentro de la organización, así como para analizar el efecto del ambiente de la organización y sus recursos humanos, misiones, objetivos y estrategias”.


      	Amorós (2008): Este consultor comparte su definición desde una perspectiva competitiva y la desglosa de la siguiente manera:

        
          	Describir: de manea sistemática cómo se comportan las personas en condiciones distintas.


          	Comprender: ¿por qué las personas se comportan como lo hacen?


          	Predecir: el comportamiento futuro de los empleados.


          	Controlar: al menos parcialmente las actividades humanas en el trabajo.


          	Hellriegel y Slocum (2009): “Estudio de individuos y grupos en el contexto de una organización y el estudio de los procesos y prácticas internas que influyen en la efectividad de los individuos, los equipos y la organización”.

        

      

    


    Chiavenato (2009): “El comportamiento organizacional retrata la continua interacción y la influencia recíproca entre las personas y las organizaciones”. Es una disciplina académica que surgió como un conjunto interdisciplinario de conocimientos para estudiar el comportamiento humano en las organizaciones.


    Cada una de las posturas antes citadas comparten alguna riqueza; sin embargo, es importante preguntar al lector: ¿cuál sería su propia definición o punto de vista?


     


    1.3 Vinculación del comportamiento organizacional con otras disciplinas y teorías


     


    1.3.1 En relación a las disciplinas


     


    La relación que guarda el comportamiento organizacional con otras disciplinas es muy amplia; sin embargo, a continuación se mencionarán los aspectos de mayor impacto.


    
      	Psicología: esta ciencia busca explicar, medir y modificar el comportamiento humano en las organizaciones. Los especialistas en Psicología han desarrollado un sinfín de estudios alusivos a la fatiga, motivación, liderazgo, toma de decisiones, factores y condiciones de trabajo; aunque en las últimas fechas han profundizado más en temas como counseling, mentoring, coaching, diversidad cultural, comunicación efectiva, administración del cambio, estrés, identidad laboral, ADN organizacional, mobbing, síndrome del quemado y muchos más, todo ello a nivel individual o grupal. Como dato adicional, a esta disciplina se le puede considerar como vanguardista, ya que a través de diferentes enfoques e investigaciones ha contribuido a la comprensión e incluso predicción de la influencia del comportamiento a nivel individual y grupal en las organizaciones.


      	Sociología: esta disciplina se enfoca en el estudio de los sistemas sociales en los cuales el individuo desempeña sus roles. En síntesis, la Sociología estudia a la gente en su relación con otros seres humanos. Algunas de las principales aportaciones de los estudios actuales de corte sociológico están ubicadas en temáticas como: cultura organizacional, sistemas de comunicación, poder y conflicto.


      	Antropología: implica la disertación de las sociedades; además, esta disciplina se enfoca en el estudio factores de cultura y ambiente laboral. Por ejemplo: investigaciones sobre la diversidad cultural dentro de las empresas, estilo de creencias, entre otras.


      	Ciencias políticas: el enfoque principal de esta área se encuentra en el comportamiento de los individuos y grupos dentro de un ambiente político. Uno de los temas de interés específicos es el poder y cómo se relaciona con el propio beneficio.
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    1.3.2 Sobre las teorías de los sistemas organizacionales


     


    Teoría clásica


     


    El representante de este enfoque es Henry Fayol (1941-1925), quien hizo grandes aportaciones a los diferentes niveles administrativos. Esto le hizo ganar el título de “Padre de la administración”. Entre sus grandes contribuciones se encuentra la división de las operaciones industriales y comerciales, así como sus 14 principios, los cuales se enlistan a continuación:


     


    1. División de trabajo: cuanto más se especialicen las personas, con mayor eficiencia desempeñarán su oficio.


    2. Autoridad: los gerentes tienen que dar órdenes para que se hagan las cosas. Si bien la autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre obtendrán obediencia, a menos que también tengan autoridad personal.


    3. Disciplina: los miembros de una organización tienen que respetar las reglas y convenios que gobiernan la empresa. Esto será el resultado de un buen liderazgo en todos los niveles, de acuerdos equitativos (disposiciones para recompensar el rendimiento superior) y de sanciones aplicadas con justicia cuando se incurra en infracciones.


    4. Unidad de dirección: las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser dirigidas por un solo gerente que use un solo plan.


    5. Unidad de mando: cada empleado debe recibir instrucciones sobre una operación particular sólo de una persona.


    6. Subordinación de interés individual al bien común: en cualquier empresa, el interés de los empleados no debe tener relación sobre los intereses de la organización como un todo.


    7. Remuneración: la compensación por el trabajo debe ser equitativa tanto para los empleados como para los patrones.


    8 Centralización: los gerentes deben conservar la responsabilidad final, pero también necesitan dar a sus subalternos, la autoridad la suficiente para que puedan realizar de manera adecuada su oficio. El problema consiste en encontrar el mejor grado de centralización en cada caso.


    9. Jerarquía: la línea de autoridad en una organización, que hoy es representada generalmente por medio de cuadros y líneas de un organigrama, modifica en orden de rangos desde la alta gerencia hasta los niveles más bajos de la empresa.


    10. Orden: los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el momento adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posición más apropiados para él.


    11. Equidad: los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus subalternos.


    12. Estabilidad del personal: una alta tasa de rotación del personal no es conveniente para el funcionamiento eficaz de una organización.


    13. Iniciativa: debe darse a los subalternos libertad para concebir y llevar a cabo sus planes, aun cuando a veces se comentan errores.


    14. Espíritu de equipo: promover el espíritu de equipo dará a la organización un sentido de unidad. Fayol pedía, por ejemplo, el empleo de la comunicación verbal en lugar de la comunicación formal por escrito, siempre que fuera posible.


     


    Teoría de la administración científica


     


    El principal representante de este enfoque es el ingeniero mecánico y economista estadounidense, Frederick Wilson Taylor (1856-1915). En la época de este autor se utilizaba el sistema de pago por pieza o tarea. Sus principales aportaciones se basan en cuatro principios (véase figura 1-1).
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    Figura 1-1. Modelo de ciencia aplicada a la administración.


     


    Este autor, también compartió otros principios implícitos como los siguientes:


    
      	Estudiar cada trabajo antes de fijar el modo en que deberá ser ejecutado.


      	Seleccionar de manera científica a los trabajadores de acuerdo con las tareas que les sean atribuidas.


      	Estudiar el trabajo de los operarios, descomponerlo en sus movimientos elementales y cronometrarlo para que después de realizar un análisis cuidadoso, sea posible eliminar o reducir los movimientos inútiles, así como perfeccionar y racionalizar los movimientos útiles.


      	Dar a los trabajadores instrucciones técnicas acerca del modo de trabajar, lo cual significa que es necesario entrenarlos adecuadamente.


      	Especializar y entrenar a los trabajadores tanto en la planeación y control del trabajo como en su ejecución.


      	Controlar la ejecución del trabajo para mantenerlo en niveles deseados, así como para perfeccionarlo, corregirlo y premiarlo.


      	Separar las funciones de planeación de las de ejecución, dándoles atribuciones precisas y delimitadas.


      	Preparar la producción, es decir, planearla y establecer premios e incentivos que se conseguirán cuando sean alcanzados los estándares marcados. También se deben establecer otros premios e incentivos mayores para cuando los patrones sean superados.


      	Estandarizar los utensilios, materiales, maquinaria, equipo, métodos y procesos de trabajo a ser utilizados.


      	Dividir de manera proporcional entre la empresa, accionistas, trabajadores y consumidores, las ventajas que resultan del aumento de la producción proporcionado por la racionalización.


      	Clasificar de forma práctica y simple los equipos, procesos y materiales a ser empleados o producidos, de forma que su manejo y uso sea fácil.

    


     


    Teoría de la burocracia ideal


     


    El psicólogo alemán Max Weber (1864-1920) propuso un enfoque orientado a las estructuras, en el cual se define la actividad organizacional con base en las relaciones de autoridad. Este autor describió un tipo ideal de organización a la que llamó burocracia, un sistema que se caracteriza por la división de trabajo, una jerarquía claramente definida, normas y reglamentos bien detallados y relaciones impersonales. Las tipologías de tal estructura burocrática son:


    
      	Especialización del puesto: los puestos se dividen en tareas simples, rutinarias y bien definidas.


      	Jerarquía de la autoridad: las oficinas o puestos se organizan en una jerarquía, en donde cada nivel es controlado y supervisado por un superior.


      	Selección formal: todos los miembros de la organización serán seleccionados con base en las calificaciones técnicas en consideración de la capacitación, formación profesional y un examen formal.


      	Normas y reglamentos formales: para asegurar la uniformidad y regular las acciones de los empleados, los gerentes deben apoyarse en gran medida en las reglas formales de la organización.


      	Impersonalidad: las reglas y controles se aplicarán de manera uniforme, evitando que se involucren con la personalidad y preferencias personales de los empleados.


      	Orientación de la carrera: los gerentes son funcionarios profesionales y no propietarios de la unidad que manejan, trabajan con un sueldo fijo y pretenden hacer carrera dentro de la organización.

    


     


    Teoría de las relaciones humanas


     


    El máximo exponente de este enfoque es el psicólogo George Elton Mayo (1880-1949), cuyo interés principal consistió en analizar, en el empleado, los efectos psicológicos que podían producir las condiciones físicas del trabajo y su relación con la producción. Con el experimento que realizó en la Western Electric Company Hawthorne (Illinois), instituyó la aplicación de las relaciones humanas. Además, demostró que sin la cooperación y solidaridad del grupo, no es posible alcanzar las metas establecidas. Otras de sus principales aportaciones son las siguientes:


    
      	El reconocimiento es importante y la gerencia debe escuchar al empleado.


      	La productividad no sólo se relaciona con incentivos y las relaciones de trabajo.


      	El tipo de supervisión debe incluir sentido de equidad y solidaridad a fin de lograr un mejor desempeño del individuo en el trabajo.

    


    Contemplar más el concepto humano y no tanto el hombre máquina.


    
      	Aplicar las ciencias de la conducta en la empresa.
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    Teoría de los sistemas


     


    Este enfoque parte del principio de que la empresa es un sistema hecho por el hombre, cuyas partes internas trabajan juntas para alcanzar objetivos establecidos, y sus partes externas trabajan para lograr el interfuncionamiento con su ambiente. La organización no se diseña de acuerdo con la acostumbrada división departamental por funciones de una empresa, sino de acuerdo con los requerimientos de los sistemas individuales. El funcionamiento de la administración del sistema es apoyado por el uso de la computadora; así, a través del procesamiento de datos se determinan las relaciones entre los diversos componentes. Además, esta área tiene una fuerte relación con el enfoque matemático para lograr las mejores decisiones. En términos generales, esta teoría implica el análisis de la organización como un todo y no de sus partes aisladas, así como de la interrelación entre todos los componentes del sistema. Norbert Wiener, March y Simón Murdick, Joel Ross y West Churchman son algunos de los autores-promotores de este enfoque y sus aportaciones primordiales son:


    Todo sistema:


    
      	Pretende conservar el equilibrio.


      	Está compuesto de varios subsistemas interrelacionados, interdependientes e interactuantes.


      	Transforma los insumos en productos; todo sistema es abierto y dinámico.


      	Todo sistema tiene muchos propósitos, objetivos y funciones, y algunos de ellos se contraponen.


      	Pretende los mismos fines.


      	Si un sistema no se adapta a las circunstancias cambiantes, se atrofiará.

    


     


    Behaviorismo


     


    Este enfoque es representado principalmente por Burrhus Frederic Skinner (1904-1990), psicólogo conductista que destaca la conducta que se genera cuando se presenta un estímulo en un organismo. Para este autor es fundamental el concepto de conducta operante (también llamada instrumental), la cual está basada en la influencia del medio ambiente; además, destaca que el modelado de la conducta se va dando cada vez que se produce un comportamiento deseado. De estos planteamientos surge un programa de reforzamiento que consiste en determinar la frecuencia y circunstancias necesarias para producir la conducta deseada. Entre los principales fundamentos y aportes de este enfoque, alineados al comportamiento humano en las organizaciones están:


    1. Condicionamiento operante: se refiere al proceso mediante el cual se aumenta o disminuye la probabilidad de dar una respuesta. Posteriormente se designa como reforzamientos, que consisten en un estímulo para incrementar la posibilidad de lograr un comportamiento negativo o positivo (dependiendo de la relación del individuo con el ambiente). Por ejemplo, cuando a un individuo/equipo se le premia por corregir e informar deficiencias detectadas en el proceso productivo (puede ser con un abrazo, bono o publicar su foto como empleado del mes). Otro ejemplo es cuando un individuo llega tarde a la empresa sin una justificación objetiva y es sancionado con una disminución del sueldo, del bono de asistencia u otras medidas.


    2. Refuerzo: hace referencia al estímulo que, al aumentar o desaparecer, genera la posibilidad de una respuesta; por lo tanto, es una serie de acciones que refuerzan de manera positiva o negativa la respuesta. Por ejemplo, recibir utilidades, un discurso motivador del director y premios de puntualidad. A su vez, los refuerzos se clasifican en:


    
      	Primarios: no dependen de la historia del sujeto sino de las características biológicas; además, son frecuentes en casi todos los sujetos de la especie y altamente adaptativos. Por ejemplo, el hambre y la sed.


      	Secundarios: son lo contrario de los anteriores, ya que no tienen relación directa con la supervivencia y obedecen a la historia del sujeto. Por ejemplo, si un directivo fomenta la participación activa de sus colaboradores con acciones eficientes y logra la meta, puede recibir enaltecimientos, ascensos o sentir la armonía laboral en el equipo.


      	Generalizados: son reiterativos pero no reducen su efectividad; al contrario, se mantienen y dependen de la historia individual del sujeto. El dinero es prueba de ello.

    


    Según su aplicación los refuerzos se clasifican en:


    
      	Positivos: consisten en la aplicación de un reforzador positivo contingente a la ocurrencia de la respuesta. Implica que esta conducta aumente o se repita en un futuro. Por ejemplo: un coordinador de capacitación que recibe elogios y felicitaciones por implementar un curso que tiene demasiado éxito entre los participantes.


      	Negativos: aumentan la probabilidad de una conducta como consecuencia de la omisión de un estímulo aversivo que le antecede. A diferencia del refuerzo positivo, en el negativo se omite o retira un estímulo que antecede a la conducta o respuesta y, como consecuencia, aumenta dicha conducta. Por ejemplo: un operario que trabaja en un escenario con altos niveles de ruido (de maquinaria) que aprendió a colocarse previamente supresores de ruido en los oídos.

    


    3. Programas de reforzamiento parcial o intermitente: se dividen en:


    
      	Programa de razón: se considera el número de respuestas antes de presentar un reforzador, es decir, éste depende de la conducta del empleado con base en el número de sus respuestas. Por ejemplo: implantar la cultura del reconocimiento (visual o económico) para los empleados que cumplan con cierta cantidad de ventas al mes (seguros, carros, celulares, computadoras, etc.). Otro programa es el de intervalo, el cual se refiere a la cantidad de tiempo transcurrido antes de proporcionar el reforzador. Estos se definen en función del tiempo, pero se refuerzan con base en la primera respuesta que se obtiene luego de transcurrido el tiempo previsto. Por ejemplo: en los periodos de supervisión de una línea de producción (cada dos horas) se pueden generar elogios o tiempos de descanso para los empleados.


      	Extinción: proceso en el que se rompe la unión o contingencia entre la conducta y el reforzador positivo que la mantiene. Esto conlleva a una disminución de la frecuencia de la conducta. Un ejemplo es cuando, según las políticas organizacionales, se retira el premio de asistencia al empleado que faltó por uno o varios días.


      	Castigo: reside en presentar un estímulo aversivo o retirar un reforzador positivo (de manera contingente) después de una conducta, lo cual disminuye o elimina la posibilidad de repetición de dicha conducta. El costo de respuesta y tiempo fuera son dos modalidades del castigo negativo; por ejemplo, la típica suspensión laboral por llegar tarde en repetidas ocasiones.


      	Discriminación: proceso en el que la frecuencia a una respuesta es más alta ante la presencia de un estímulo que ante su ausencia; es decir, el proceso en el que la presencia de un estímulo discriminatorio hace posible que una respuesta sea reforzada. Sin embargo, es importante comentar que para lograr esto debe existir por lo menos un estímulo delta (estímulo que no estuvo presente cuando la respuesta fue reforzada, y por lo tanto no da información acerca de la disponibilidad del reforzador). Por ejemplo, el trabajo es diferente entre los miembros del equipo sin presencia de supervisión que con ésta.

    


     


    Teóricos humanistas de la conducta


     


    Maslow y Herzberg son algunos de los representantes más distinguidos de la postura humanista en las organizaciones. El primer autor, Maslow, consideraba que la satisfacción puede variar dependiendo de la cultura, momentos y circunstancias de cada persona, lo cual significa que cada ser humano es un mundo y cada uno busca satisfacer sus necesidades, desde las más básicas hasta las de carácter superior. Incluso, en su libro Motivation and Personality (Maslow, 1954) planteó el concepto jerarquía de necesidades, el cual fundamenta en gran medida el desarrollo de la escuela humanista en la administración; también permite indagar en las causas que mueven a las personas a trabajar en una empresa y aportar parte de su vida a ésta.


    El concepto de jerarquía de necesidades de Maslow, planteado dentro de su teoría de la personalidad, refleja una serie de necesidades que atañen a todo individuo y se encuentran organizadas de forma estructural como una pirámide (figura 1-2).


    A continuación se describe cada elemento de la pirámide:


    
      	Fisiológicas: estas necesidades constituyen la prioridad del individuo y se relacionan con la supervivencia. Dentro de éstas se encuentran, entre otras, necesidades como la homeostasis (esfuerzo del organismo por mantener un estado normal y constante de riego sanguíneo), alimentación, saciar la sed, mantenimiento de una temperatura corporal adecuada, además de necesidades de otro tipo como el sexo y la maternidad.


      	Seguridad: con la satisfacción de estas necesidades se busca la creación y mantenimiento de un estado de orden y seguridad. Dentro de éstas se encuentra la necesidad de estabilidad, tener orden y protección, entre otras. Estas necesidades se relacionan con el temor de los individuos a perder el control de su vida y están ligadas de manera estrecha al miedo a lo desconocido, a la anarquía.


      	Sociales: una vez satisfechas las necesidades fisiológicas y de seguridad, la motivación se da por las necesidades sociales. Éstas se relacionan con la necesidad de compañía del ser humano, con su aspecto afectivo y su participación social. Dentro de estas necesidades se encuentra la de comunicarse con otras personas, establecer amistad con ellas, manifestar y recibir afecto, vivir en comunidad, pertenecer a un grupo y sentirse aceptado dentro de éste, entre otras.

    


[image: ]
Figura 1-2 Modelo de escalonamiento y ciclo de necesidades.


    
      	Reconocimiento: conocidas como necesidades del ego o de la autoestima, en este grupo se encuentra la necesidad de toda persona de sentirse apreciado, tener prestigio y destacar dentro de su grupo social; de igual manera, se incluyen la autovaloración y el respeto a sí mismo.


      	Autosuperación: también conocidas como de autorrealización o autoactualización, estas necesidades se convierten en el ideal para cada individuo. En este nivel, el ser humano requiere trascender, dejar huella, realizar su propia obra, así como desarrollar sus talentos al máximo.

    


    Por otro lado, el psicólogo estadounidense Frederick Herzberg (1923-2000) planteó la existencia de dos factores que orientan el comportamiento de las personas:


    
      	Satisfacción: es el resultado de los factores de motivación. Estos factores ayudan a incrementar la satisfacción del individuo pero tienen poco efecto sobre la insatisfacción.


      	Insatisfacción: es el resultado de los factores de higiene. Si estos factores faltan o son inadecuados causan insatisfacción; no obstante, su presencia tiene muy poco efecto en la satisfacción a largo plazo.

    


    1.4 Ejercicio de integración
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    1.5 Evaluación sumativa
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CAPÍTULO 2


     


    Perspectiva sobre la competitividad del factor humano: eje central de las organizaciones actuales


     


    Dr. José Armando Peña Moreno
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            2.1 Percepción del talento humano sobre el trabajo.


            2.2 Importancia de comprender la interacción de la personalidad en las organizaciones para su competitividad.


            2.3 Relevancia de la gestión y desarrollo de la actitud para la competitividad.


            2.4 Desarrollo de habilidades/ aptitudes en dirección a la competitividad.


            2.5 Evaluación sumativa.

          

          	
            En esta unidad el lector:


            Valorará la importancia de la gestión de competencias en el factor humano a nivel integral dentro del marco competitivo de la organizacional actual.

          
        


        
          	
            Elementos de la competencia

          

          	
            Evidencias de aprendizaje

          
        


        
          	
            En esta unidad el lector:


            
              	Reconocerá la importancia del factor humano y el desarrollo de sus competencias a fin de ser más competitivos en las organizaciones actuales.


              	Reflexionará sobre el componente de las competencias integrales: conocimiento, actitud y aptitud, incluyendo como valor agregado la personalidad.


              	Estructurará una serie de ejercicios alusivo a la actitud y personalidad.

            

          

          	
            
              	Formula y propone ideas de cambio en un caso alusivo al impacto del Análisis Clínico (CAQ) en un supervisor general.


              	Desarrolla un ejercicio de integración sobre el Work Engagement Scale (UWES) (Shaufeli, 2003).


              	Sustenta ideas en una evaluación sumativa.

            

          
        

      
    


     


     


     


     


    Mapa conceptual


     


    “Nuestro carácter es el resultado de nuestra conducta”.


    Aristóteles
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Diagrama estructural del contenido de la unidad


     


     


    En la actualidad existen varias conjeturas acerca de la importancia que tiene el factor humano en cuanto a la permanencia o rentabilidad de una organización; sin embargo, no se ha profundizado en ello. Es curioso pensar que aun cuando el factor humano es el “capital más valioso” se ha invertido poco en el mismo. Sin duda, es indispensable analizar, predecir, describir y pronosticar el impacto del comportamiento humano en las organizaciones ante procesos vitales como: liderazgo, retorno de inversión, cultura laboral, clima laboral, trabajo en equipo, toma de decisiones, administración del cambio, seguridad e higiene, entre otros.


    En este contexto es imposible visualizar:


    
      	Un liderazgo sin líder.


      	Un equipo de trabajo sin un buen manejo de la cohesión e intercambio de ideas clave.


      	Un manejo de conflicto sin la habilidad de la inteligencia emocional.


      	Un proceso de comunicación efectiva sin escucha activa.

    


    Lo anterior puede resultar muy lógico, pero en la realidad laboral no es una tarea sencilla hacer que el factor humano impacte de manera competitiva en las organizaciones actuales… es todo un reto.


     


    2.1 Percepción del talento humano sobre el trabajo


     


    A través del tiempo, el ser humano ha utilizado la fuerza física y el conocimiento para tratar de satisfacer sus necesidades y mejorar su calidad de vida; no obstante, para ello ha tenido que modificar sus hábitos y costumbres. El autor Álvarez (2012), en su artículo El trabajo a través de la historia, comparte una perspectiva muy clara y holística acerca de que el trabajo no es un hecho natural (véase figura 2-1), ya que tanto su contenido como en el papel que se desempeña no siempre han sido los mismos; al contrario, ha tenido modificaciones muy importantes como se ejemplifica en la siguiente figura.
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Figura 2-1 Esquema cronológico de la evolución de la concepción del trabajo.


     


    Hoy en día, el concepto del trabajo puede abordarse desde diferentes ópticas; por ejemplo: la economía percibe al trabajo como la medida del esfuerzo realizado por los seres humanos; y dentro del marco de la Sociología se hace referencia a la ejecución de tareas que implican un esfuerzo físico y mental, cuyo objetivo es la producción de bienes y servicios para atender las necesidades humanas.


    Brindar conclusiones acerca del trabajo y de por qué se desarrolla implica adentrarse a las diferentes opiniones y percepciones que tienen los individuos sobre el mismo; por lo tanto, se trata de un terreno complejo y extenso, pero al mismo tiempo muy valioso y vital que invita a ser recorrido. Para muestra, basta considerar el enfoque del psicólogo estadounidense Maslow (1943), quien planteó que los individuos motivados pueden llegar a sentirse útiles y seguir con una actitud de remontar retos a fin de ascender en los niveles de realización. Expresado de otra manera, hay individuos que se sienten autorrealizados con su rol laboral y pueden proyectar esta actitud en acciones como: creatividad, espontaneidad, aceptación de hechos y resolución de problemas.


    Es claro que existen diferentes ópticas sobre la importancia y las razones por las que la gente trabaja. Para reforzar esta idea, a continuación se mencionan algunos puntos de vista que se recabaron durante una conferencia impartida en una empresa transnacional de bebidas y alimentos, en donde el tema central era el valor del trabajo. La audiencia compartió que trabajaba primordialmente por:


    
      	“Prestaciones para útiles escolares y pago de colegiaturas de mis hijos”, expresó un jefe de ventas con más de cinco años de antigüedad.


      	“Porque en mi trabajo se me valora e incluso se me dio la oportunidad de capacitarme en manejo de materiales hidráulicos en el extranjero y el dinero es cuestión secundaria”, expreso un gerente de operaciones con más de 15 años de antigüedad.


      	“Yo trabajo para mantener mi estilo de vida”, compartió un operario.


      	“Porque necesito un espacio en donde pueda aplicar y demostrar lo que sé hacer”, expresó un practicante de Recursos humanos.


      	“Porque necesito apoyar en los gastos de mi casa y de pasada me distrae un poco”, comentó una joven madre de familia operaria.


      	“Por la estabilidad laboral, la cual me puede permitir en un futuro más cercano una jubilación digna”, mencionó un operario de montacargas.

    


    Aunque existen muchas maneras de conceptualizar el trabajo, lo relevante para el estudio del comportamiento humano en las organizaciones contemporáneas radica en diseñar y ejecutar planes orientados al bienestar psicológico y laboral de las personas. Uno de los grandes retos radica en que el factor humano percibía el trabajo como una oportunidad que le permita el logro de sus sueños, o bien, alcanzar sus metas u objetivos de vida y carrera; además de poder realizar actividades que estimulen el esfuerzo físico y mental con el fin de aprender a hacer algo, pero con un objetivo definido.


     


    2.2 Importancia de comprender la interacción de la personalidad en las organizaciones para su competitividad


     


    vislumbrar la personalidad dentro del marco de las organizaciones contemporáneas es una tarea necesaria, que va de la mano con un sentido de complejidad y dinamismo, por ejemplo: si un vendedor comercial de autos demuestra ser introvertido, con poca apertura y demasiada cautela, y para colmo sus reportes de ventas son muy bajos, ¿influye su personalidad en la competitividad?


    Esta breve introducción permite comprender la relevancia de la personalidad en diferentes áreas o procesos de la organización, por citar algunos: en análisis de puestos, selección, seguridad e higiene, formación, promociones y programas asociados a la calidad de vida.


     


    2.2.1 El concepto de personalidad


     


    Se puede partir diciendo que la personalidad es un término de orden global que ha sido abordado por diferentes autores y que se aplica en distintos campos. En los escenarios laborales se habla de la personalidad con cierta cotidianidad, pero en ocasiones no se profundiza en ello. Lo recomendable es darle el espacio y la difusión necesarios, ya que la personalidad implica un patrón de pensamientos, sentimientos y conductas que presenta una persona y que permanece a lo largo de su vida, así como en diferentes situaciones. Con el fin de ampliar más este punto, a continuación se plantean algunas de las posturas más connotadas en el tema.


     


    Sigmund Freud (1856-1939)


     


    La personalidad se deriva del conflicto constante entre sus tres componentes: el Ello, el Yo y el Súper Yo. Para describir un poco más este punto, el Ello se rige por el principio del placer; por lo tanto, los impulsos que se originan en éste tienden a la satisfacción inmediata. En cambio, el Yo se basa en el principio de realidad, es la parte más racional de la personalidad. En esta estructura el sujeto se da cuenta de las limitaciones que la realidad impone al cumplimiento de los deseos. Mientras que el Súper Yo tiene la finalidad de señalar cómo debería comportarse el individuo; entonces, si el Yo no cumple sus exigencias, aparece el sentimiento de culpa. Este destacado autor menciona que el desarrollo de la personalidad se explica esencialmente con base en la líbido.


     


    Supongan el caso de un joven pobre y huérfano, a quien le han dado la dirección de un empleador que tal vez lo contrate. Por el camino quizá se abandone a un sueño diurno, nacido acorde con su situación. El contenido de esa fantasía puede ser que allí es recibido, le cae en gracia a su nuevo jefe, se vuelve indispensable para el negocio, lo aceptan en la familia del dueño, se casa con su encantadora hijita y luego dirige el negocio, primero como copropietario y más tarde como heredero. Con ello el soñante se ha sustituido lo que poseía en la dichosa niñez: la casa protectora, los amantes padres y los primeros objetos de su inclinación tierna.


     


    Carl Gstav Jung (1875-1961)


     


    Este autor plantea cuatro funciones psicológicas fundamentales, las cuales son: pensar, sentir, intuir y percibir. Incluso hace una aportación muy relevante de las categorías para clasificar a los individuos, éstas son: racionales (orientados por el pensar y el sentir) e irracionales (orientados por el intuir y el percibir). Otras tipologías son los extrovertidos/introvertidos. Actualmente, en las organizaciones se toma en cuenta si la persona es introvertida o extrovertida, así como el impacto de ello en el clima laboral o la misma rentabilidad. De acuerdo con el autor de esta unidad, los promotores de las herramientas como coaching, mentoring, entre otras, deben hacer un análisis más profundo de los hallazgos de Jung sobre la personalidad, y con base en ello potencializar aún más tales herramientas, a fin de generar cambios más significativos en el comportamiento humano. Cabe recordar que este autor citó alguna vez: “uno recuerda con aprecio a sus maestros brillantes, pero con gratitud a aquellos que tocaron nuestros sentimientos”.


     


    Carl Rogers (1902-1987)


     


    Además de ser considerado uno de los principales promotores de la Psicología humanista, este autor plantea la teoría en la cual reconoce que la persona tiene recursos para el autoconocimiento y para dirigir por sí misma su conducta. A diferencia de Freud, considera a las personas como buenas o saludables, o por lo menos no malas ni enfermas. Es decir, ubica a la salud mental como la progresión normal de la vida, por lo que entiende a la enfermedad mental, la criminalidad y otros problemas humanos como distorsiones de la tendencia natural. En toda su amplificación, la teoría de Rogers está construida a partir de una sola “fuerza de vida” a la cual llama tendencia actualizante y define como una motivación innata presente en toda forma de vida dirigida a desarrollar sus potenciales hasta el mayor límite posible. Rogers entendía que todas las criaturas buscan hacer lo mejor de su existencia y si fallan en su propósito no es por falta de deseo. ¿Por qué necesitamos agua, comida y aire?; ¿por qué buscamos amor, seguridad? Con el fin de reforzar este punto, cabe destacar que hoy en día no se habla de la importancia de la inteligencia emocional como una habilidad que contribuya al plan de vida y carrera de las personas en las organizaciones. Basta recordar que casi todos los autores distinguidos en el tema de la inteligencia emocional (Goleman, Bar On, Salovey-Mayer, 1990) reconocen al autoconocimiento como parte medular de su enfoque.


     


    Gordon Allport (1897-1967)


     


    Su teoría sobre los rasgos es su máxima apuesta. En ésta propone que la conducta del individuo depende de una serie de patrones de respuesta denominados rasgos, que son tendencias globales, independientes de la situación. Para ello, postula que existen diferentes teorías de rasgos, pero todas los usan para explicar la consistencia de la conducta y proponen jerarquías de estos. Allport se enfocó en describir de qué forma se diferencian los rasgos en cada persona, mientras que otros psicólogos se enfocaban en buscar el por qué, no su descripción. Para este autor, los rasgos son individuales, únicos para cada persona y los clasifica como: cardinales, centrales y secundarios, según determinen un mayor o menor número de conductas del individuo.


    
      	Rasgos cardinales: se piensa que es la característica más importante debido a que dirigen la mayoría de las actividades y aspectos de la vida de una persona (conducta); sin embargo, no todas las personas son capaces de desarrollar este tipo de rasgos, sino que poseen varios rasgos centrales que dirigen su conducta.


      	Rasgos centrales: son los rasgos principales del individuo, ya que caracterizan su personalidad y además son los más evidentes en su comportamiento, pues definen de cinco a 10 características por persona.


      	Rasgos secundarios: hacen referencia a las características menos importantes. La persona puede mostrarlos pero de manera poco frecuente, a diferencia de los anteriores; además, afectan al comportamiento sólo en determinadas situaciones.

    


    Raymond Cattell (1905-1998)


     


    Psicólogo que generó toda una controversia en cuanto al enfoque de los rasgos; sin embargo, logró que hacer más objetiva la explicación de los mismos. Este autor de origen inglés instituyó un método experimental y cuantitativo para estudiar la personalidad y la motivación humana. Dentro de sus primeras investigaciones aisló 16 factores de personalidad que agrupó en un test denominado 16PF. Esta situación provocó muchas críticas. Las aportaciones esenciales en este terreno del autor consisten en el establecimiento de varias clasificaciones de la personalidad: comunes/únicos, superficie/causales. Para descubrir los rasgos causales utilizó tres tipos de datos: registros de la vida real, autocalificaciones y pruebas objetivas.


     


    Hans Eysenck (1916-1939)


     


    Este autor de origen alemán realizó importantes aportaciones a la Psicología diferencial, pues planteó que en el campo de la personalidad existen dos corrientes, una que afirma que la personalidad consta de tres dimensiones o superfactores, los cuales son: extraversión/introversión, neuroticismo/estabilidad emocional y psicoticismo/control de impulsos. Y la segunda corriente, de mayor aceptación en la actualidad, la cual considera que son cinco los factores. Destaca que estos no se deben confundir con neurosis o psicosis, que son patologías, en donde los tipos son sólo predisposiciones de la personalidad. Posteriormente añadió un cuarto factor: la inteligencia, aunque nunca lo vinculó a su teoría PEN. Cada una de estas dimensiones tenía bases biológicas a nivel neuroquímico y estaba compuesta por nueve factores o rasgos. Su clasificación es la siguiente:


    
      	Extroversión: locuaz, atrevido, activo, bullicioso, vigoroso, positivo, espontáneo, efusivo, enérgico, entusiasta, aventurero, comunicativo, franco, llamativo, ruidoso, dominante, sociable.


      	Afabilidad: cálido, amable, cooperativo, desprendido, flexible, justo, cortés, confiado, indulgente, servicial, agradable, afectuoso, tierno, bondadoso, compasivo, considerado, conforme.


      	Dependencia: organizado, dependiente, escrupuloso, responsable, trabajador, eficiente, planeador, capaz, deliberado, esmerado, preciso, práctico, concienzudo, serio, ahorrativo, confiable.


      	Estabilidad emocional: impasible, no envidioso, relajado, objetivo, tranquilo, calmado, sereno, bondadoso, estable, satisfecho, seguro, imperturbable, poco exigente, constante, plácido, pacífico.


      	Cultura o inteligencia: inteligente, perceptivo, curioso, imaginativo, analítico, reflexivo, artístico, perspicaz, sagaz, ingenioso, refinado, creativo, sofisticado, bien informado, intelectual, hábil, versátil, original, profundo, culto.

    


    2.2.2 Otras forma de comprender y conocer la personalidad


     


    Hoy en día se cuenta con una cantidad considerable de métodos e instrumentos para medir la personalidad; sin embargo, en algunos casos su comprensión o evaluación dependerá del contexto y objetivo. Por ejemplo, para algunos medir la personalidad es algo similar a la inteligencia, para otros es un asunto más complejo. Lo que resulta muy cierto es que en uno u otro caso, las organizaciones actuales desean cuantificar lo que no se ve o toca, sin dejar de lado la importancia del aspecto cualitativo. Por ejemplo, en cierta ocasión el gerente comercial de una empresa maquiladora le pregunto al responsable del departamento de Recursos humanos (un joven recién egresado de la carrera de Psicología). ¿Es válido y confiable el reporte de personalidad del candidato? Tal pregunta se originó porque era necesario cubrir una vacante de jefe de finanzas y contabilidad. Retomando el punto anterior es claro que el proceso de la medición de la personalidad no es sencillo; además, el evaluador se enfrenta a factores como la fatiga de las personas, el deseo de impresionar al examinador y en algunos casos el temor de ser evaluado.


    En concreto, para medir la personalidad es posible recurrir a los siguientes instrumentos o herramientas.


     


    Test proyectivos


     


    Son pruebas que se utilizan para evaluar el inconsciente. Se basan en la idea de que las personas proyectan continuamente sus percepciones, emociones y pensamientos sin ser conscientes de ello. Los test más conocidos son:


    
      	Test de Rorschach: serie de 10 láminas que presentan manchas de tinta que se caracterizan por su ambigüedad y falta de estructuración.


      	Test de Apercepción Temática de Murray (TAT): está constituido por una serie de láminas con personajes en situaciones ambiguas; la tarea del sujeto es inventar la historia.


      	Tests proyectivos gráficos: los más comunes son el de la figura humana, del árbol o de la familia. Se pide al sujeto que dibuje el tema seleccionado, y dependiendo de diversos rasgos de su dibujo va “dando pistas” acerca de sus características.

    


    Pruebas de corte más objetivo


     


    Conocidas en el ámbito organizacional como pruebas psicométricas, con base en éstas se trata de perfilar los patrones de conducta de una persona, no de revelar la dinámica de su personalidad tan oculta.


    Estas pruebas presentan la estructura de un cuestionario y consisten en una serie de preguntas destinadas a medir el grado en que un individuo posee un rasgo de personalidad. Los más conocidos son:


    
      	Inventario Multifásico de la Personalidad de Minnesota (MMPI): permite identificar perturbaciones mentales y características personales por medio de enunciados de verdadero y falso, que se agrupan en una serie de escalas: Introversión, Paranoia, Depresión, Mentira, Desviación psicopática, entre otras.


      	16 PF de Catell: son pruebas objetivas para medir los rasgos fundamentales y superficiales de la personalidad.


      	Test de Rogers: se pide a los sujetos que describan cómo son en realidad y cómo les gustaría ser, a fin de valorar si el autoconcepto es más o menos positivo.

    


    Entrevistas


     


    Las personas ofrecen información con respecto a sus pensamientos, sentimientos o conflictos. Un caso particular de entrevista lo constituyen los estudios de caso. Éstas pueden ser:


    
      	Dirigida (cerrada): las preguntas que se hacen al sujeto son establecidas previamente y cerradas. Sólo se puede contestar sí, no, con qué frecuencia.


      	Semidirigida: hay preguntas establecidas pero al sujeto se le deja exponer libremente.


      	Libre (abierta): el sujeto dice lo que quiere libremente; es decir, no hay preguntas preestablecidas.

    


    Observación


     


    Reside en estudiar la personalidad bajo contextos controlados, con el fin de obtener las respuestas del sujeto ante ciertas situaciones. El mejor modo de pronosticar la conducta futura de una persona es observando sus pautas de conducta en situaciones análogas. Expresado de otra forma, la idea es extraer conclusiones que permitan construir puntos de vista personales acerca de un individuo.
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    2.3 Relevancia de la gestión y desarrollo de la actitud para la competitividad


     


    Al interior de las organizaciones y en particular entre el personal es común escuchar frase como las siguientes:


    
      	¡Es una persona con disponibilidad!


      	¡No se cuenta con ella para eventos extra!


      	¿Notaste cómo se comportó?


      	¡Es muy atento y cordial en su trato hacia los demás!


      	¡La idea es estar orientado al cliente y sus necesidades!


      	¡Ánimo, hay que ser más solidarios!


      	¡Con entusiasmo y convencidos lo lograremos, de lo contrario no pasará nada!


      	¡Me siento comprometido con la organización, ya que gracias a ella he logrado grandes cosas en mi vida!


      	¡Prefiero no colaborar en este momento por el tipo de gente que participará en el proyecto!

    


    Las actitudes expresan el agrado o disgusto hacia alguien o algo en particular (situaciones, objetos, etc.). Por ello, comprender la importancia de las actitudes hoy en día es prioritario para las organizaciones, ya que éstas influyen de manera favorable o desfavorable, impactando desde la misión de la empresa hasta el logro de sus metas. Sin duda, aspectos como el clima laboral, rentabilidad, calidad, producción, liderazgo, toma de decisiones y capacitación requieren de las las actitudes del personal.


     


    2.3.1 ¿Estructura de las actitudes?


     


    Antes de explicar de manera detallada la estructuración de las actitudes es muy importante mencionar algunas de sus características:
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    Para explicar cómo se estructura a nivel mental las actitudes es preciso tomar en cuenta el modelo más utilizado, el cual es el tripartito y contempla lo siguiente:


    
      	Componente cognitivo: hace referencia a las representaciones mentales que tienen los objetos e involucra procesos desde perceptuales hasta neuronales.


      	Componente afectivo: tiene que ver con las emociones ligadas a un pensamiento u objeto. Ejemplo: placer-dolor. Corresponde al sentir de la actitud.


      	Conductual: se refiere a la tendencia a reaccionar de determinada manera ante situaciones, personas o ideas. Corresponde al accionar de la actitud.

    


    Un aspecto que se debe considerar pero que no se contempla dentro de la triada es el componente normativo, el cual se refiere a la manera en que se comporta un persona de acuerdo con los parámetros o normas establecidos ante una situación. Es el deber ser de la actitud.


    En este sentido, Azjen y Fishbein (2010) establecieron la teoría de la acción razonada (del inglés Theory of Reasoned Action (véase figura 2-2), la cual consiste en no predecir comportamientos, sino más bien intenciones de conducta. En esta teoría, la conducta se concibe como el resultado final de un proceso pensado, elaborado, racional y lógico, y la intención de conducta es su principal antecedente. A su vez, la intención de conducta depende de dos factores: las actitudes personales acerca del comportamiento y la norma subjetiva.
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Figura 2-2 Modelo sobre el proceso de conducta.


     


    2.3.2 ¿Qué son las actitudes? Percepción desde un marco organizacional


     


    Las actitudes han sido objeto de estudio por muchos años debido a la importancia que tienen en diferentes escenarios y áreas. A continuación se comparten algunas definiciones:


    
      	Allport (1955), reporta que las actitudes son una disposición mental y neurológica. Incluso, expresa que la actitud es la variable más abordada en Psicología social debido a que representa un input muy valioso para la predicción de conductas; en cambio, los valores se refieren a los motivos que conducen al individuo a elegir ciertas metas antes que otras. Dentro de la experiencia humana, los valores poseen una fuerza orientadora, la humanidad sacrifica la vida por el “deber”, así como por “libertad” y “honor”.


      	Antonak y Livneth (1988) mencionan que las actitudes son: aprendidas mediante la experiencia e interacción con los demás; son complejas y con múltiples componentes; pueden ser estables (debido a la resistencia al cambio natural de los seres humanos); guardan un objeto social específico, ya sea personas, eventos, ideas, etc.; son variables en cuanto a su calidad y cantidad, dependiendo de la motivación (intensidad) y la dirección o carga (a favor o en contra). Por lo tanto, son manifestaciones del comportamiento que guarda la predisposición a desenvolverse de cierta forma cuando la persona está ante el referente hacia el cual proyecta esa actitud.


      	Curtis (1962) menciona que las actitudes son procesos unitarios propios de la personalidad, la cual es entendida por la Psicología social como un complejo de actitudes que incluyen las esferas emocional e intelectual de la historia de una persona y que le proveen los elementos para relacionarse con él mismo, con los demás y con la sociedad.


      	Coll (1992) refiere las actitudes como disposiciones hacia objetos, ideas o personas que incluyen componentes afectivos, cognitivos y valorativos, los cuales mueven a las personas a realizar determinados tipos de acciones.


      	Robbins (1992) señala que en las actitudes laborales y su influencia en el comportamiento, se hace referencia a las evaluaciones positivas o negativas que la gente hace sobre su trabajo o empresa. La satisfacción en el trabajo es la actitud que más se ha medido en las organizaciones y en fechas más recientes también se ha considerado la participación en el trabajo y el compromiso organizacional.


      	Alcántara (1994) percibe a las actitudes como el sistema fundamental a través del cual el ser humano determina su relación y conducta con el medio ambiente. Este se determinó a partir del hecho de que las actitudes son disposiciones para actuar de acuerdo o no respecto a un planteamiento, persona, evento o situación específica de la vida cotidiana.


      	Davis y Newstrom (2000) mencionan que la relación del empleado es bidireccional. Es incuestionable que la organización tiene responsabilidades hacia los individuos, pero también los individuos tienen responsabilidades hacia la organización. En una situación de empleo, las dos partes se benefician porque la relación social que existe entre ambas produce nuevos valores que sobrepasan la inversión que cada una realiza. Si alguna de estas dos partes incumple, la relación se podría deteriorar y, por consiguiente, cada una de las partes debe establecer lineamientos más estrictos sobre lo que espera de la otra.


      	Esquivias (2014) parte de la atracción interpersonal, que puede ser entendida como una fuerza que une a las personas, aunque para hablar de atracción las personas deben entrar en contacto en un entorno social. De forma más directa, percibe a la actitud como la forma de proceder y actuar de una persona, que incluso la hace distinta a los demás y especial. Este autor además plantea que las actitudes pueden asumirse ante ideas, personas, eventos o un contexto en particular.

    


    Resulta obvio expresar que las actitudes de los empleados tienen una gran importancia para las organizaciones actuales; sin embargo, es un tema cuya comprensión representa un gran reto, debido a que las actitudes tienen un impacto considerable tanto en la estructura, funcionalidad, cultura y rentabilidad organizacional. Por ejemplo, un empleado con actitudes proactivas conlleva a la creación de un ambiente de trabajo más sano y productivo.


    Abordar las actitudes dentro del contexto organizacional hoy en día es trascendental, ya que la gestión de actitudes proactivas y constructivas permiten afrontar obstáculos y contratiempos de una forma más objetiva y flexible, y esto permite caminar en dirección hacia el logro de objetivos y metas tanto individuales, como grupales e institucionales. Así, en este andar y con una buena actitud es posible impactar de manera positiva en procesos clave de las organizaciones como la productividad, calidad en el servicio, clima laboral y seguridad laboral, entre otros. No en vano se dice que “ver el vaso medio lleno puede marcar diferencia”.


     


    2.3.3 Componentes esenciales de la actitud: satisfacción y compromiso-Engagement


     


    La satisfacción laboral ha sido abordada y definida por diferentes autores, pero la mayoría la define como el conjunto de actitudes generales de la persona hacia su trabajo. En esta misma línea se han planteado juicios hipotéticos como el hecho de pensar que una persona que está muy satisfecha con su puesto tiende a desarrollar actitudes más positivas, a diferencia de quien no está satisfecho. Algunas variables determinantes para tal satisfacción laboral se presentan en la figura 2-3.
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Figura 2-3 Variables que determinan la satisfacción laboral.


     


    Es posible afirmar que las personas prefieren puestos que permitan una valiosa oportunidad de aplicar sus capacidades y habilidades. En cambio, aquellos puestos con un bajo nivel de retos o monótonos provocan aburrimiento y conformismo. El ambiente laboral debe brindar facilidades que proyecten un escenario seguro, limpio y con relaciones de respaldo y amistad en el equipo. Todo ello a fin de que el individuo o equipo participe de manera activa e invierta más tiempo y energía, todo lo cual refleja que el trabajo dignifica y más aún, demuestra que en realidad le importa al ejecutante.


    Otro aspecto a considerar dentro de este marco de las actitudes en el terreno organizacional es el compromiso organizacional, también conocido como Engagement. De este tema hay mucho que aportar; sin embargo, en primer lugar es necesario aclarar tal concepto y sus implicaciones. Para ello, a continuación se brinda una serie de definiciones:


    
      	Schaufeli (2002) define al compromiso organizacional como un estado psicológico positivo que se relaciona con el trabajo y se caracteriza por vigor, dedicación y absorción o concentración en el trabajo.


      	May et al. (2004) identifican tres dimensiones del compromiso de trabajo: componente físico, componente emocional y componente cognitivo. El componente físico es la energía utilizada para realizar una labor o actividad en el trabajo; el componente emocional comprende los sentimientos involucrados en las actividades que realiza el empleado; mientras que el componente cognitivo se describe como la implicación en un trabajo, de tal manera que todo lo demás se olvida.


      	Schaufeli y Salanova (2007) refieren que el Engagement es un constructo que hace referencia al funcionamiento óptimo de los empleados, reconociendo la importancia de desarrollar en ellos motivación, proactividad, responsabilidad e involucramiento con la organización.


      	Salanova y Llores (2009) definen al Engagement como un estado de realización mental positivo, afectivo-emocional de plenitud caracterizado por un componente físico, emocional y cognitivo, que hace referencia al vigor, dedicación y absorción o concentración en el trabajo, respectivamente. Lo anterior significa que las personas que se encuentran en un estado de Engagement se distinguen por aportar su energía y mantener una relación estrecha con sus actividades laborales, pues se sienten capaces de responder de manera eficaz ante las demandas del puesto.


      	Zhang y Bartol (2010) consideran al Engagement como un proceso de compromiso creativo, en donde se ve la participación de los empleados en los métodos y procesos relevantes para la identificación de problemas, búsqueda de información, codificación y generación de nuevas alternativas. Estas características son supuestas como parte de una buena vinculación, lo cual contribuye a que los empleados logren un buen rendimiento laboral y al mismo tiempo una buena experiencia organizacional.


      	La American Psychological Association (APA, 2010) establece que el Engagement es un concepto importante en la Psicología organizacional que se relaciona con la teoría del campo de la Psicología positiva El trabajador contratado se define como un individuo que tiene el enfoque y la energía requeridos, toma la iniciativa en su desarrollo personal, se adapta al cambio y contribuye a los objetivos organizacionales. Desde una perspectiva organizacional, es un trabajador que realiza y contribuye a mejorar los resultados del negocio en términos de productividad y beneficios.


      	Burke y El-Kot (2010) plantean que el Engagement es un estado persistente en el tiempo que se caracteriza por tres pilares fundamentales: vigor, absorción y dedicación. El vigor se refiere a la energía y resistencia de la persona, la voluntad por esforzarse y no sentirse fatigado, incluso ante las adversidades. La dedicación se caracteriza por un alto nivel de implicación en el trabajo, donde se presentan sentimientos de entusiasmo y significancia, junto con inspiración y orgullo. Por último, la absorción es un estado persistente y duradero en el tiempo, que se distingue por ser placentero y de total inmersión en el trabajo (concentración), lo cual hace que las personas perciban que el tiempo pasa muy rápido y les resulte difícil dejar de realizar las actividades.

    


    De forma resumida se puede concluir que el Engagement puede verse desde dos perspectivas, como un estado de bienestar en el que el trabajador tiene altos niveles de satisfacción por las actividades que realiza dentro de su trabajo; y como un proceso, en el cual se va generando una vinculación sumamente estrecha entre el trabajador y la organización, donde se producen emociones positivas por las funciones que desempeña el empleado


     


    ¿Por qué es importante el Engagement para las organizaciones actuales?


     


    Ante la necesidad de generar Engagement en los trabajadores es necesario realizar intervenciones encaminadas al establecimiento del mismo. El objetivo de éstas es conseguir que los empleados en particular y las personas en general encuentren la felicidad y, por lo tanto, que las organizaciones estén formadas por trabajadores engaged, lo cual es un indicador de una organización saludable. Se considera organización saludable a aquella en la que se realizan prácticas encaminadas a estructurar y gestionar los procesos de trabajo que influyen en el desarrollo de empleados saludables y engaged (Salanova, 2008) (véase figura 2-4).
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Figura 2-4 Modelo perfil de organizaciones saludables.


     


    Todas las dimensiones de las empresas saludables están muy relacionadas entre sí. De esta forma, las prácticas saludables que la organización decide llevar a cabo afectan a los empleados, con la idea de que el buen funcionamiento de estas prácticas incremente el capital psicológico positivo de la organización, y en último lugar, se busca que la organización consiga productos y servicios saludables, lo que se traduce en productos y servicios de excelencia, además de que esto contribuye a fomentar relaciones positivas con el entorno y la comunidad.


    Hoy en día es un hecho que para poder sobrevivir y prosperar en un contexto de cambios continuos, en donde existen crisis y convulsiones económicas, sociales y financieras, las organizaciones necesitan tener empleados motivados y psicológicamente sanos; y para conseguirlo, las políticas de recursos humanos deben estar sincronizadas tanto con estos valores como con el contexto global tan complejo. La razón es que las organizaciones modernas están cambiando en una dirección que se basa cada vez más en el conocimiento psicológico, la experiencia y el talento, así como en la autogestión y atención a necesidades individuales y colectivas de los empleados, de la organización y de la sociedad en general.


    A esos temas, entre otros, se dedica la Psicología de la salud ocupacional, cuyo objetivo es “aplicar la Psicología a la mejora de la calidad de vida laboral, además de proteger y promover la seguridad, la salud y el bienestar de los trabajadores” (National Institute of Occupational Safety and Health, NIOSH, 2007). Con este objetivo se ha integrado el conocimiento y experiencia de diversas disciplinas como la Psicología, Medicina del trabajo, Ergonomía, la conducta organizacional y el desarrollo de recursos humanos. La meta es aplicar estos conocimientos a la seguridad, salud y bienestar de los empleados.


    De acuerdo con el punto anterior es posible conceptualizar a una organización saludable como aquella que realiza esfuerzos sistemáticos, planificados y proactivos para mejorar la salud de los empleados mediante buenas prácticas relacionadas con la mejora de las tareas (por ejemplo, con el diseño y rediseño de puestos), el ambiente social (canales de comunicación abierta, por ejemplo) y la organización (estrategias de conciliación trabajo/vida privada) (Salanova y Schaufeli, 2009). En cambio, una organización “tóxica”, según Salanova (2008), es justo la que realiza esfuerzos contrarios, con sus repercusiones nocivas en la salud de los empleados y en la de la organización. Además, las organizaciones son consideradas saludables, porque reúnen una serie de requisitos:


    
      	La salud tiene un valor estratégico en la organización; es decir, la salud de los empleados es un fin y no un medio para alcanzar otro fin.


      	Consiguen un ambiente físico de trabajo sano y seguro, con menos accidentes laborales de tipo físico como caídas, contagio de enfermedad, etc.


      	Hacen que los empleados se sientan vitales y enérgicos (engaged), decir, motivados y muy implicados en su trabajo.


      	Obtienen productos y servicios saludables, ya que ofrecen una excelente calidad en estos.

    


    Parece racional pensar que las personas quieran trabajar en organizaciones saludables, en donde existen recursos que tienen el potencial de satisfacer sus metas y objetivos; y por ello, éstas son requeridas por muchas personas. Desde un punto de vista pragmático, es posible diferenciar entre las mejores organizaciones para trabajar de aquellas que no lo son tanto. Pero la cuestión es: ¿qué criterios son cruciales para diferenciar entre uno y otro tipo de organizaciones?


    En la práctica profesional, por ejemplo, destaca el trabajo realizado por la empresa Great Place to Work, a través de Fortune 100, que ofrece servicios y herramientas que ayudan a diagnosticar y generar organizaciones más efectivas y positivas. Su experiencia y esfuerzos se basan de más de 20 años de investigación sobre la confianza entre directivos y empleados, la cual es, por cierto, la principal característica que define a las mejores empresas para trabajar. La esencia de un Great place to Work es un lugar donde los empleados “confían en la gente con la que trabajan, disfrutan de las personas con las que trabajan, y confían en lo que hacen”. Todo ello ocurre a través de la concurrencia de tres tipos de relaciones interconectadas:


    
      	Buenas relaciones entre los empleados y la dirección.


      	Buenas relaciones interpersonales entre empleados.


      	Buenas relaciones y adaptación entre los empleados y su propio trabajo/empresa.

    


    Por lo tanto, las relaciones interpersonales y los aspectos sociales del trabajo configuran en gran parte la esencia de una buena empresa para trabajar, lo que también coincide con los resultados empíricos encontrados en la investigación sobre organizaciones saludables. Esto nos recuerda la máxima aristotélica de que las personas somos por naturaleza animales sociales. Además, al generar empleados con un alto nivel de Engagement, las organizaciones obtienen grandes beneficios debido a la colaboración y desempeño que manifiesta el talento humano.


    En conclusión, es importante contemplar las actitudes de las personas en las organizaciones contemporáneas, ya pueden conducir a éstas hacia escenarios en donde se perece o se crece, ya lo dice el proverbio árabe: “los ojos no sirven de nada a un cerebro ciego”.
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    2.4 Desarrollo de habilidades/ aptitudes en dirección a la competitividad


     


    Antes de explicar la importancia de la aptitud, es prioritario diferenciar entre ésta (aptitud) y la actitud, pues aunque parezca extraño, algunos confunden o aplican mal estos conceptos, para muestra los siguientes casos:
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    En concreto, la aptitud tiene que ver con la habilidad o capacidad para operar de manera competente una función o actividad determinada. En cambio, la actitud se refiere a una disposición de ánimo que se manifiesta de algún modo. Tal como se menciona el caso de apoyo a la lectura 2-2: “Lo que se hace con lo que se sabe”. Ahora bien, la idea es que ambos términos se presenten a la par y de forma positiva, ya que en ocasiones se observan malas actitudes. De nada sirve un equipo de trabajo con buena actitud de compromiso, pero con un nivel muy bajo de habilidades técnicas o viceversa. Hoy en día es necesario fomentar en las organizaciones y, sobre todo, en la vida interior, la siguiente fórmula conceptual:


[image: ]
Figura 2-5 Formula para el éxito organizacional.


     


    2.4.1 Importancia de la aptitud y sus modelos para el contexto organizacional


     


    La palabra aptitud, también conocida como facultad proviene del latín aptus, que significa “capaz para”. Dentro del marco de la Psicología y en particular del comportamiento organizacional se conceptualiza a la aptitud de dos formas:


     


[image: ]
Figura 2-6 Bifurcaciones sobre la concepción de aptitud.


     


    Para el marco organizacional, la aptitud está relacionada con diferentes procesos o funciones, por ejemplo:


    
      	Análisis de puestos, en particular con la descripción de funciones o tareas.


      	Reclutamiento y selección en aspectos relacionados con el perfil idóneo al puesto.


      	Evaluación del desempeño, a fin de identificar el grado de desempeño sobre ciertas funciones o competencias, y con base en ello mejorar las mismas.


      	En capacitación, la aptitud tiene mucho que ver con la incorporación de nuevas habilidades o destrezas para un puesto o actividad determinada.

    


    Incluso, según el giro de la organización existen varios modelos o formatos para describir o monitorear las aptitudes de factor humano. A continuación se describen algunos formatos:


     


    Enfoque de Bunk


     


    Este enfoque menciona cuatro elementos a considerar, los cuales son:


    
      	Competencia técnica: se refiere al dominio experto de tareas, conocimientos y destrezas en un ámbito de trabajo por parte del individuo.


      	Competencia metodológica: se ubica al individuo como alguien que sabe reaccionar y resolver situaciones emergentes en el trabajo y con base en ello genera nuevas soluciones.


      	Competencia social: el individuo colabora de manera proactiva con otros en su grupo; además, su comunicación es más efectiva.


      	Competencia participativa: el individuo sabe organizar y decidir mientras participa en la organización de su trabajo, incluso acepta nuevas responsabilidades.

    


    Formato de competencias laborales ECL


     


    En Enfoque de Competencias Laborales (ECL) es una propuesta que surgió alineada a la constante metamorfosis de las organizaciones ante un marco de competitividad muy dinámico y voraz. En esta misma línea, la conceptualización radica en la capacidad de percibir que ser más competitivo no sólo implica atender de manera mecánica o automatizada las necesidades del mercado, sino también las del humano. Expresado de otra manera, la idea es que el individuo desarrolle y aplique sus competencias (actitudes, aptitudes, conocimientos y valores) de una forma integral, a fin de enfrentar o resolver los desafíos del contexto/entorno, donde lo peculiar sería realizar todo ello transfiriendo el saber, saber-hacer y saber-ser.


    ¿Por qué es relevante el desarrollo del ECL? De entrada se focaliza en las personas y su capacidad para el desarrollo en diferentes áreas o sectores como el social, económico, laboral, político y de salud. Como segunda aportación, se adapta al inevitable cambio con apertura y flexibilidad estimulando la capacidad humana a la creatividad e innovación


     


    Otros modelos: modelo funcional conductista y constructivista


    
      	Modelo funcional: se utiliza con más cotidianidad a nivel operativo y se ajusta a los aspectos técnicos. Está orientado a la gestión y desarrollo de aptitudes que generen resultados concretos que el individuo debe demostrar. Todo ello se deriva de un análisis de funciones asociadas al proceso productivo. Un ejemplo de esto es la industria del vestido, en donde la evidencia de producto es el mismo ensamble de una pieza con varios dobleces, botones y que a su vez debe cumplir con los criterios de calidad debida. La evidencia de desempeño es la misma observación en el manejo de la maquinaria y orden de la operadora; en cambio, una evidencia de conocimiento es la identificación de las partes de la maquinaria que se utiliza para coser y sus funciones.


      	Modelo conductista: se emplea con mayor tendencia en los niveles directivos de las organizaciones y se circunscribe a las capacidades que hacen que un individuo destaque ante circunstancias no predeterminadas. Este modelo tiene como objetivo central identificar las capacidades de fondo del individuo, las cuales permiten desempeños superiores en la organización. Hay muchos ejemplos de ello, algunos de los cuales son: liderazgo, creatividad, comunicación, administración al cambio, capacidad analítica, etc. Una ejemplificación más concreta de este modelo es la siguiente. En el liderazgo, las capacidades pueden ser: delegación de tareas de forma efectiva, identificación de debilidades y fortalezas de otros, toma de decisiones efectivas, planear de forma estratégica y colegiada, persuasión efectiva para el logro de metas y objetivos, manejo del estilos de liderazgo eficaz en relación al contexto situacional, etc.


      	Modelo constructivista: resalta que las competencias laborales no se definen a priori; al contrario, se construyen a partir de un análisis de procesos de solución de problemas y disfunciones de la organización. Es decir, las competencias están vinculadas a proceso de la misma organización, como la mejora de procesos.

    


    2.4.2 Ejemplos de aptitudes que solicitan algunas organizaciones


     


    Hay un sinfín de aptitudes que son valoradas por las organizaciones y que incluso dependen del giro y del puesto. Con el fin de ejemplificar aún más este punto de las aptitudes a continuación se comparten algunos ejemplos:


     


    1. Organización de extracción procesada de gas y petróleo desea las siguientes aptitudes en sus profesionistas:


    
      	Liderazgo para manejar equipos y asignar tareas relevantes.


      	Comunicación, a fin de que se maneje la información con precisión, asertividad y objetividad.


      	Toma de decisiones efectivas.


      	Creatividad, a fin de obtener cambios significativos en su área laboral.


      	Entre otras.

    


    2. Organización dedicada a la producción de cerveza a nivel internacional desea que su personal cuente con aptitudes para:


    
      	Manejar idiomas, debido a las necesidades de un mundo globalizado.


      	Capacidad de adaptación.


      	Ser polivalente, a fin de obtener buenos desempeños en varias áreas.


      	Capacidad para habilidades financieras.


      	Habilidades de negociación.


      	Capacidad de innovación.


      	Inteligencia emocional y social.

    


    2.5 Evaluación sumativa
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    CAPÍTULO 3


     


    El paradigma del cambio: flexibilidad y adaptabilidad planeada en la actualidad organizacional


     


    Dr. Álvaro Antonio Ascary Aguillón
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    Mapa conceptual


    “El porvenir pertenece a los innovadores”.


    André Gide
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Diagrama estructural del contenido de la unidad


     


     


    3.1 Importancia del cambio hoy en día


     


    Es muy usual escuchar la palabra cambio en los pasillos de las organizaciones; sin embargo, este vocablo engloba un complejo y valioso desafío que vale la pena enfrentar, ya que impacta en sistemas vitales de las organizaciones como el financiero, estructural o la misma integración del comportamiento humano. Para reforzar tal punto, a continuación se presentan algunos ejemplos:


    
      	Una organización de clase mundial orientada a la oferta de bebidas y alimentos, con el apoyo del autor de esta unidad y el equipo de especialistas en sus centro de distribución, está desarrollando en el área de producción y logística programas orientados a supervisores, en donde se busca que asuman un rol de facilitadores que los convierta en asesores, orientadores y guías del equipo, de manera que no sólo sean administradores con un matiz centralizador. Desde luego, este proceso implica generar todo un cambio con sentido planeado que repercutirá en el beneficio de la persona, el equipo y la organización. Tal como lo expresó Drucker (1980): “Gestión es hacer las cosas bien, liderazgo es hacer las cosas”.


      	Al expandir sus operaciones a otros países, una empresa metalúrgica fomenta de forma directa la interacción y diseño de su estrategia de negocio desde una perspectiva orientada a la diversidad cultural. Hoy en día es muy común que en las ciudades industrializadas haya personal de diferentes nacionalidades, lo cual conlleva un enriquecedor escenario de interculturalidad.


      	En el ámbito estructural, cuando una organización desea cambiar su organigrama de orden piramidal por otra propuesta, se enfrenta a un gran reto, ya que en la actualidad se debe pensar en las necesidades de los clientes o en la estrategia de servicio, así como en el ciclo de vida de la organización, todo ello con la intención de comprender que el organigrama es un medio y no un fin. Expresado de otra manera, la estructura sigue a la estrategia, aunque para ello es necesario desprenderse del paradigma que hace referencia a que la estrategia debe adaptarse a la estructura con la cual se cuenta. Como dato adicional, de acuerdo con la experiencia laboral del autor, las organizaciones (educativas, financieras, manufactureras, entre otras) que han puesto en marcha cambios en su organigrama, acompañados de análisis de puestos más innovadores y orientados al cliente, siguen vigentes en el mercado, incluso se han dado el lujo de invadir otros segmentos. En cambio, las organizaciones que se resistieron a tales cambios han cerrado operaciones o van a la baja en sus ventas o servicios.


      	Otro ejemplo es el cambio de paradigma sobre la capacitación o formación actual del individuo o equipo de trabajo. En la actualidad es posible capacitar bajo la modalidad online, presencial o semipresencial, así como por medio de esquemas como el modelo de competencias (actitudes, aptitudes y conocimientos), todo ello con el fin de generar impactos favorables y medibles a nivel del bienestar psicológico y laboral. Para reforzar aún más este punto es importante reflexionar en una pregunta que en cierta ocasión el autor de esta unidad planteó a un directivo de una organización del giro de autopartes: ¿cuáles son las competencias que debe tener un gerente de operaciones en su compañía? Hoy en día, para ese tipo de puesto y muchos otros no basta con conocer los procesos de la operación y administración del personal, también se requiere de un manejo adecuado de la inteligencia emocional y social, la proyección de valores con sentido de congruencia, un manejo efectivo y eficaz de estilos de liderazgo, una calidad de vida digna que se proyecte tanto en la persona como en la empresa, entre otros aspectos.

    


    Es posible ofrecer un gran número de ejemplos, pero queda claro que no sólo la tecnología cambia sino también los seres humanos, aunque en ocasiones nos resistimos a ello por diferentes causas. Ya lo expresa con anterioridad Henry Ford: “Si le hubiera preguntado a la gente qué quería, me habría dicho que un caballo más rápido”. Es claro que el cambio va a suceder participemos o no en éste, lo relevante es la postura que se tome al respecto y qué dirección le brindemos al mismo. En la actualidad, ser espectador es correr el riesgo de no estar en el mercado.


     


    3.2 ¿Qué entendemos por cambio en las organizaciones?


     


    “¡Otra vez!, cambios y más cambios. Apenas comenzaba a dominar el programa de cobros y movimientos. ¡Ahora tengo que dominar otro sistema!”, expresó en su momento una cajera de un banco de la localidad. Es probable que esta pequeña situación y otras parecidas se presenten en las organizaciones; sin embargo, lo que para unos es desaprender para aprender, para otros es una resistencia a dejar el confort. Lo que está claro es que cuando se trata de una necesidad justificada, ésta se debe atender, de lo contrario puede afectar tanto el proceso como las estructuras de la organización.


    El cambio es inherente a nuestras vidas, somos ejemplo de ello, ¡evolucionamos! Basta con mirar de manera detenida a nuestro alrededor y seguro encontraremos cambios, ya sea en relación a sistemas viales, esquemas de seguridad, tipos de comida, giros comerciales, modelos de autos, formas de convivir o interactuar con los demás, etc. Cambiamos para seguir haciendo frente a las demandas del contexto, aunque en ocasiones lo hacemos deforma desenfrenada y con intereses poco genuinos o válidos.


    Cambiar no es tarea fácil, pero la mayoría de las veces es necesario hacerlo en este mundo globalizado, donde las interconexiones son cada vez más rápidas y precisas con el fin de crear negocios rentables. Para ello, es necesario afrontar el cambio de forma gradual, pero sobre todo bajo un modelo planeado y pragmático.


     


    3.2.1 ¿Qué es el cambio organizacional?


     


    Grandes autores han aportado diferentes y valiosas perspectivas en relación al cambio en las organizaciones. Para tener un panorama más amplio de ello, en la tabla 3-1 se presentan algunas definiciones.


    De acuerdo con Reeves (2008), el cambio organizacional es: “La capacidad de adaptación de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje”. La peculiaridad de este autor radica en percibir el cambio como un proceso proactivo de trasformación que actúa sobre los valores y creencias, y en este caso, sobre la cultura organizacional. En general, esta visión contempla dos aspectos: los procesos de la organización y la subjetividad de las personas que participan en ese contexto. No en vano este autor también puntualizó que: “El cambio organizacional es el conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional”.


    Otra gran aportación de este autor es su recomendación de propiciar un cambio efectivo. Sostiene que antes que nada es preciso identificar las características particulares del cambio a enfrentar. Con base ello se puede tomar cierto posicionamiento ante qué procesos es necesario establecer el cambio y qué herramientas se deben emplear (véase figura 3-1).


     


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Tabla 3-1 Definiciones del cambio en las organizaciones

          
        


        
          	
            Bell y Burnham (1995)

          

          	
            "El cambio organizacional debe estar basado en la gente y no tanto en la tecnología”.

          
        


        
          	
            Gaynor (1997)

          

          	
            "Señala que el cambio está siempre presente; incluso cuando no se realizan esfuerzos de cambio, el sólo transcurso del tiempo deteriora lo que ahora existe”.

          
        

      
    


     


    Sin duda, el cambio es algo complejo y esto aumenta en la medida que su magnitud es mayor y la disposición de cambiar es menor. En síntesis, para generar un cambio desde esta postura es necesario realizar previamente un diagnóstico de la cultura organizacional, lo cual resulta muy lógico si partimos de que hoy en día las creencias y actitudes son grandes retos tanto al interior como al exterior de las organizaciones.
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Figura 3-1 Modelo gradual del cambio.


     


    En relación a lo anterior y con el fin de afianzar el modelo, a continuación se presenta el siguiente caso:
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    Cada contribución de los autores abordados es importante; sin embargo, en la mayoría de los casos el cambio organizacional se perfila como una estrategia de corte normativo que responde a ciertas necesidades sociales, administrativas, tecnológicas, humanas, entre otras, en donde el ¿por qué?,¿para qué? y ¿cuál es la dirección? son pautas que se deben contemplar constantemente. Y para ello, algunos autores han propuesto algunos modelos o postulaciones.


     


    3.3 ¿Por qué nos resistimos al cambio?


     


    Resulta muy sencillo contestar esta pregunta cuando se aborda de forma superficial, pero si nos adentramos en ella encontraremos causas o motivos muy complejos que incluyen desde los intereses hasta los miedos de las personas. Este punto permite reflexionar respecto a que influyen más los aspectos emocionales que los racionales.


    En este sentido, el autor de esta unidad comparte una experiencia: “En cierta ocasión me reuní con un grupo de gerentes de una organización internacional dedicada al giro maquilador automotriz, con el objetivo de incorporar un servicio de Counseling psicológico para los operarios y supervisores en una de las plantas de México; este proyecto consistía en aplicar estrategias de acompañamiento, orientación y contención psicológica ante situaciones que afectaban o distraían al personal, ya sea de carácter conductual o emocional. El objetivo rector del servicio implicaba contribuir de manera favorable al bienestar psicológico y familiar de las personas y, por ende, impactar en el clima laboral y productivo de la empresa. Ante ello, las primeras respuestas de los gerentes fueron las siguientes”:


    
      	“¡No somos una clínica!”.


      	“El empleado no lo aceptará porque se sentirá señalado. Y dirá: ¡no estoy loco!”.


      	“No funciona en estos escenarios, es gente muy rígida y tradicionalista”.


      	“¿A qué hora si apenas tienes tiempo para trabajar? Y tenemos que cumplir con la producción”.


      	“Ese tipo de ayuda no sirve, son puras palabras que no se acompañan de acciones”.


      	“Sería una buena idea, pero implica sumar más actividades a la gerencia”.


      	“Creo que es muy costoso y poco rentable”.

    


    La dinámica que se dio en esa ocasión estuvo llena de aprendizajes, pero lo más relevante es que permitió confirmar que todo proyecto debe contemplar, desde su planeación, las resistencias pero de índole humano, tal como sugieren los especialistas del desarrollo organizacional. En cuanto al ejemplo del proyecto de Counseling, hoy en día es una de las mejores prácticas en tal empresa y se extiende a otras filiales e inclusive a países sudamericanos (Argentina, Chile y Perú), donde opera tal organización. Otro plus de este programa radica en que está vinculado a indicadores de productividad o servicio.


    Esta ejemplificación, como tantas otras que existen, demuestra una gran variedad de motivos de por qué es muy natural resistirse al cambio. Ante ello, diferentes autores y personalidades asociados al mundo de las organizaciones han brindado grandes aportes. A continuación, se ilustran de forma sintética algunas de las causas más comunes de por qué existe resistencia al cambio en el ámbito individual (véase figura 3-2) y organizacional (figura 3-3). Desde el plano de la resistencia individual:
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Figura 3-2 Modelo de las resistencias individuales ante el cambio.


     


    Desde el plano de la resistencia organizacional:
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Figura 3-3 Modelo de las resistencias organizacionales ante el cambio.


     


    Entre las causas que provocan resistencia al cambio, Spencer (2011) menciona las siguientes:


    
      	Inercia: se refiere al deseo innato por mantener el statu quo. Es cuando se desea seguir realizando las cosas de la misma forma, seguir en el confort. Un ejemplo de ello es cuando el encargado de elaborar la nómina y compensaciones no desea aprender un nuevo sistema o método de captura porque está muy familiarizado con el anterior.


      	Encontrarse en un escenario de incertidumbre: es cuando se prefiere estar más cercano de lo certero. Por ejemplo: implementar un modelo de Kaizen esbelto en ciertos procedimientos de una empresa puede ser buena decisión, pero hay jefes que no lo ven así y lo perciben como cierta reserva debido al tipo de cultura que implica tal ejecución, a pesar de ser un modelo garantizado en varias organizaciones.


      	Temor a ser obsoleto: s dice que hoy en día el que no aprende se queda fuera. Imaginemos a esas personas que les ha costado adquirir su experiencia en algún procedimiento o tarea y les cuesta asimilar el simple hecho de que las nuevas formas de trabajo serán tan distintas. Po ejemplo: en una ocasión un maquinista de trenes carguero no aceptaba que la operación y conducción del tren fuese con apoyo computarizado; sin embargo, tuvo que vencerse a sí mismo y se capacitó. Lo mejor de todo es que posteriormente asimiló que su experiencia fue enriquecida con el nuevo aprendizaje.


      	Problemas personales: en ocasiones son fuentes de resistencia, como ocurrió en el caso de un docente, decano de una universidad privada de México que no dio su voto para la aprobación de un nuevo modelo educativo. Esta situación hizo que se detuviera todo el proyecto, lo cual causó un gran impacto y afectó a terceros. Y todo porque en el decano había discutido con un miembro del equipo encargado del cambio curricular.


      	Desconocimiento: es otra barrera que ocurre cuando el cambio no es entendido por quien lo rechaza. Por ejemplo: en cierta ocasión un gerente de operaciones le solicitó a un psicólogo de orientación laboral, encargado de reclutamiento y selección de una empresa maquiladora, la incorporación de nuevas pruebas alusivas a la inteligencia emocional y social con la finalidad de afinar el proceso. Ante esto, el psicólogo comentó que no era necesario aplicar esas pruebas, ya que son más de corte clínico y no arrojan datos cuantitativos, sólo cualitativos.


      	Temor a la crítica: se puede ejemplificar con el caso de un docente que es informado de que será observado en el aula por un especialista, con el objetivo de ofrecerle un feedback más preciso y constructivo en relación a su manejo didáctico y uso de estrategias de aprendizaje. Y ante tal situación, el docente se muestra resistente y descalifica el proyecto.


      	Conservar la estimulación: si el cambio no es popular entre los operativos es probable que el jefe inmediato se resista.


      	Cuando el cambio es muy abrupto genera más resistencia: en cierta ocasión una comercializadora sin previo aviso, y sin sensibilización, implementó una evaluación del desempeño 360 entre su personal con el objetivo de alinearlo a las políticas de entrega de compensaciones. Este argumento no es una idea descabellada, pero como no se tenían experiencias previas y no se socializó de la manera más efectiva, terminó por ser un mar de resistencia que incluso llegó a discusiones sindicales.

    


     


    3.4 La flexibilidad como recurso para el cambio


     


    Para iniciar esta sección, resulta muy adecuado el comentario de un compañero de vida del autor de esta unidad: ¡Un roble (árbol) por más fuerte que sea, termina por ser vencido ante un feroz viento en tiempo de ciclones! Y en cambio, una palma podría tener mejor pronóstico de vida, ya que su flexibilidad le permite maniobrar contra el viento. Claro queda algo sacudida, pero continua siendo parte del escenario.


     


    3.4.1 La flexibilidad y su relevancia


     


    Ser flexible parece ser sencillo; sin embargo, requiere involucrar el estado de ánimo, la apertura y la tolerancia, entre otros aspectos más. Nuestra vida en este planeta Tierra es un ejemplo de ello, no ha sido fácil para la humanidad enfrentarse a situaciones como cambios de climas, guerras, hambrunas, epidemias, entre otros aspectos. Y el ser humano sigue luchando gracias a varios factores, entre los cuales la flexibilidad es uno de los primordiales para seguir vigentes en este mundo globalizado en el cual se debe ser elástico, de lo contrario se corre el riesgo de quedar fuera


    ¿Cuántas crisis no se han presentado a nivel financiero y político, social y familiar? Ante esto, las organizaciones deben contar con líderes y equipo humano comprometido al cambio y la trasformación, como dice la frase: “Que puedan encontrar oro donde sólo se percibe arcilla”.


    Para seguir reforzando este punto se presenta la siguiente lectura de apoyo.
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    En un estudio realizado por la consultora Improven (2013) sobre los factores de éxito de las organizaciones flexibles, se encontró que las empresas con mayor agilidad de respuesta tienen las siguientes características:


    
      	Están alertas tanto a los cambios internos como a los del entorno.


      	Perciben las oportunidades como retos.


      	Utilizan sus capacidades y recursos de manera oportuna y asequible.

    


    Además, esta investigación aportó una serie de índices para medir la flexibilidad de una organización, tomando como fuente principal la opinión de 500 directivos de empresas de los principales países del mundo. Estos índices son:


    
      	Estilo de liderazgo flexible y su conciliación con la estrategia, lo cual implica la fuerza y velocidad para la toma de decisiones con un alto sentido de claridad entre la comunicación y el grado de confianza.


      	Innovación flexible, que permita un esquema sistemático de compartir las entradas sobre las tendencias del mercado y con base en ello generar nuevas ideas para mejorar. En este punto es importante crear redes internas y externas a fin de compartir experiencias, tal como sucede con las mejores prácticas.


      	Estrategia flexible, la cual debe ser racional, intuitiva y fomentar el discurso interno.


      	Contar con una cultura flexible, en la que el personal pueda aplicar valores y compartir sus opiniones. Inclusive, es importante destacar el valor de la transparencia en el ámbito laboral.


      	Aprendizaje flexible, que permita al personal comprender la visión de la organización y el deseo de implementar cambios, así como afrontar las consecuencias de los mismos.


      	Contar con una estructura sólida pero flexible, donde los directivos estén capacitados para la toma de decisiones y hacer frente al mercado.

    


    Es claro que no hay soluciones simples para ser flexible, pero es necesario serlo, ya lo expresa en el gran Sun Tzu: “Las consideraciones de la persona inteligente siempre incluyen analizar objetivamente el beneficio y el daño. Cuando considera el beneficio, su acción se expande; cuando considera el daño, sus problemas pueden resolverse”. Con base en lo ya propuesto, el autor considera que, para ser flexibles, las organizaciones (véase figura 3-4) deben contemplar lo siguiente:
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Figura 3-4 Modelo de engranaje para la flexibilidad.


     


    3.5 La adaptabilidad como una forma de aprender


     


    Charles Darwin dijo con gran sapiencia: “No sobrevive la especie más fuerte ni la más inteligente, sino la que responde mejor al cambio”. Claro, si hoy en día una persona reúne fortaleza, inteligencia y actitud de apertura resulta ser mejor. Adentrarse en el tema de la adaptación es una experiencia novedosa e interesante, en donde el hombre y su comportamiento deben ser flexibles y el plan A es un ideal, pero si éste falla, a la vuelta de la esquina está el plan B. Basta voltear alrededor y ver lo vertiginoso que es el medio.


     


    3.5.1 La adaptación dentro del marco organizacional


     


    Para algunos, la adaptación no resulta ser un concepto nuevo si partimos de que la humanidad ha transitado por cambios climáticos, guerras, pobreza, epidemias, terremotos, etc. El individuo y los grupos se han tenido que adaptar a todas estas condiciones; incluso, se dice que el hombre es el único animal de costumbres; sin embargo, cuando surgen necesidades se ha hecho nómada. Así, por ejemplo, dejó de vivir en árboles o cuevas con el fin de conseguir comida ante la escasez.


    El concepto de adaptación puede abordarse desde diferentes perspectivas, por mencionar algunas, en el área de la biología se hace referencia a la supervivencia; en cambio, en el ámbito de las ciencias sociales se plantea la interacción del individuo ante las normas y exigencias sociales en donde convive.


    El cambio de un director, un nuevo sistema de seguridad, la utilización de nuevas herramientas para la operación, registrar la asistencia del empleado en sistemas biométricos, así como nuevas reformas educativas o financieras son ejemplos de retos que se deben afrontar; no obstante, previamente se debe contar con actitudes y aptitudes para hacer frente a ello. Es común escuchar que la adaptación en las organizaciones se debe generar desde arriba, y aunque esto no es una normativa, sí es de gran ayuda porque no es una tarea fácil o simple, ya que los cambios implican dejar de hacer ciertas actividades que ya se tenían afianzadas. Entonces, es necesario realizar nuevas actividades, y para ello es necesario recurrir a la voluntad con un sentido de soluciones creativas ante nuevos retos, demostrando así un comportamiento adaptativo y a la vez versátil.


    En relación al punto anterior y con la intención de fortalecerlo, a continuación se comparten los hallazgos de dos proyectos realizados con carácter ilustrativo. El primer estudio, realizado por la Universidad Española de Cádiz (2014), consistió en una investigación acerca de las características de las personas adaptables, de la cual se concluyó que las principales conductas o comportamientos de las personas adaptables son:


    
      	Mayor facilidad para aceptar los cambios.


      	Brindar respuestas con flexibilidad y rapidez para adaptarse al equipo de trabajo.


      	Agrado por roles de agentes de cambio.


      	Manejo adecuado de múltiples tareas o acciones.


      	Cultura por la reorganización y establecimiento de prioridades.


      	Visión flexible ante los acontecimientos mundiales.

    


    El segundo estudio que se presenta con carácter ilustrativo fue conducido por el autor de esta unidad (Ascary , 2013). Éste fue realizado con el respaldo de la Facultad de Psicología y su área de Posgrado de la Universidad Autónoma de Nuevo León (UANL), y consistió en medir el nivel de engagement del personal, así como su relación con la adaptabilidad y productividad en una empresa especializada en el diseño de sistemas de pruebas eléctricas para organizaciones manufactureras y médicas. La muestra consistió en 200 empleados con cargo de supervisor y jefaturas.


    Pero antes de compartir los resultados es importante aclarar: ¿qué es engagement? Schaufeli (2002) lo define como “un estado psicológico positivo relacionado con el trabajo y que está caracterizado por vigor, dedicación y absorción o concentración en el trabajo”. En cuanto a los hallazgos del estudio, se encontró que las personas con mayor nivel de engagement (por encima de 85%) tienden a ser más productivas, hablan mejor de la empresa, manejan mejor su estrés, son sinérgicos y provocan satisfacción en sus clientes; además, aceptan nuevas formas e instrumentos de trabajo. Todo lo contrario ocurre en las personas con bajos niveles de engagement, quienes muestras resistencia a los nuevos procedimientos, no colaboran en los objetivos de la organización, generan problemas entre compañeros e incluso hablan mal de la empresa.


     


    3.5.2 ¿Cuáles son las etapas para instaurar la adaptación en las organizaciones?


     


    Hay una serie etapas (véase tabla 3-2) mediante las cuales es probable que se guíe el cambio en la organización, de manera similar al proceso de cambio en los individuos. Para precisar mejor este punto, a continuación se describen algunas etapas de esta transición.


     


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Tabla 3.2 Etapas para instaurar la adaptación en las organizaciones

          
        


        
          	
            1. Zona de la negación

          

          	
            • Su peculiaridad radica en la presencia del miedo.


            • Se experimenta angustia y esto afecta la seguridad de los miembros de la organización.


            • Ocurre a pesar de desconocer las ventajas o desventajas de un cambio.

          
        


        
          	 


          	 

        


        
          	
            2. Zona defensiva propia

          

          	
            Se presenta cuando los miembros de la organización se anclan en sus ideas, aunque reconocen que son sus propios temores son un obstáculo para el cambio.

          
        


        
          	 


          	 

        


        
          	
            3. Zona de apreciación

          

          	
            • Consiste en una valoración de lo que se hace.


            • Se dice que en esta etapa surge el chispazo de la colaboración.

          
        


        
          	 


          	 

        


        
          	
            4. Momento de aceptar

          

          	
            Como su nombre lo dice, es aceptar el nuevo reto a fin de confrontarlo de una manera eficaz y eficiente.

          
        


        
          	 


          	 

        


        
          	
            5. Zona de adaptación

          

          	
            • En la organización se ha logrado asimilar el cambio.


            • Incluye las nuevas formas de operar.

          
        

      
    


     


    Después de estudiar esta sección y la tabla anterior, ¿considera que la adaptación es una tarea sencilla?


     


    3.6 ¿Cambio planeado? Estrategias para administrarlo


     


    Para hablar del cambio planeado es necesario destacar que previamente se debe contar con una estructura y sistematización óptimas que contribuyan a definir: ¿hacia dónde se desea ir?, ¿con qué?, ¿quiénes?, ¿cuándo? y ¿por qué? Es todo un ejercicio que invita a ser flexible y tener adaptabilidad. Por fortuna existe una gran cantidad de aportaciones de prestigiosos autores que ayudarán en esta tarea:


     


    Modelo de Lippitt et al. (1958)


     


    Las principales aportaciones de la propuesta de estos autores se encuentran en el hecho de que amplificaron el concepto del cambio en cuatro factores. Después, Hersey y Blanchard (1993), con base en esta perspectiva, contribuyeron con otros niveles tomando como referencia las actitudes, aptitudes, conocimientos y desempeños del individuo, grupo y comunidad.


    Es relevante mencionar que desde estas perspectivas surgió la idea de un agente de cambio externo como apoyo al mismo. A continuación se describe tal propuesta (véase figura 3-5):


    
      	Exploración: hace referencia a que debe existir una necesidad para el cambio. También se le conoce como etapa de intuición.


      	Entrada: el cambio se está instaurando, y es aquí donde los autores sugieren la incorporación del agente.


      	Diagnóstico: está orientado al problema; por lo tanto, implica afinar y definir de forma clara y objetiva la situación a cambiar, es decir, ya no hay más intuición.


      	Planeación: como su nombre lo dice, consiste en establecer caminos y acciones bajo modalidades de estrategias, tácticas, operaciones, etc. con la idea de abordar el problema planteado.


      	Acción: se refiere al hacer y saber hacer, es decir, ejecutar lo planteado respetando los tiempos y movimientos.


      	Estabilización y evaluación: implica conocer qué logros se han presentado, así como medir el impacto de las acciones y en qué medida afectaron al problema.


      	Terminación: en caso de haber recurrido a un agente externo es necesario finalizar el contrato.
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Figura 3-5 Modelo continuo para el cambio planeado.


     


    Modelo de cambio organizacional de Paul Lawrence y Jay W. Lorsch


     


    Este modelo tiene la peculiaridad de ser sencillo y con cierta facilidad de aplicación, además de que permite reducir costos e incrementar la productividad. Sin embargo, también tiene algunas limitantes, ya que en ocasiones genera tensión en las personas e implica renovaciones constantes. Tal modelo es sistémico y se compone de cuatro etapas que son:


    
      	Etapa 1. Diagnóstico: implica un análisis de la situación. La intención primordial es conocer el tipo de interacciones de los miembros con ellos mismos y los procesos.


      	Etapa 2. Planeación de la acción: los autores propones tres aspectos: educativos, estructurales y transaccionales.


      	Etapa 3. Implementación de la acción: es llevar a cabo el cambio.


      	Etapa 4. Evaluación: implica cerrar el proceso del cambio con base en los resultados obtenidos.

    


     


    Modelo 3D Eficacia gerencial de Willam Reddin


     


    Este autor se basa primordialmente en el enfoque situacional de M. Parker, en donde la exigencia al administrador depende de la eficacia ante situaciones diversas e instaurar su estilo. Expresado de otra manera se debe alcanzar las exigencias del servicio y/o producto (véase figura 4-6). Los principales componentes de este modelo son:


    
      	Eficacia gerencial: debe ser evaluada con base en resultados y no en insumos. Cabe destacar que la eficacia no se ubica en la personalidad sino en la manipulación correcta de la situación (véase tabla 3-3). Es decir, está centrada en lo que se obtiene.

    


     


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Tabla 3-3 Eficacia y eficiencia gerencial

          
        


        
          	
            Gerente eficiente

          

          	
            Gerente eficaz

          
        


        
          	
            
              	Realiza las actividades de manera correcta.

            

          

          	
            
              	Hace las actividades correctas.

            

          
        


        
          	
            
              	Resuelve problemas.

            

          

          	
            
              	Optimiza recursos.

            

          
        


        
          	
            
              	Cuida los recursos.

            

          

          	
            
              	Obtiene resultados.

            

          
        


        
          	
            
              	Reduce costos.

            

          

          	
            
              	Aumenta utilidades.

            

          
        

      
    


     


    
      	Estilo gerencial: en este punto se atestigua que el comportamiento gerencial está conformado por dos aspectos: la tarea por atender y las relaciones con los demás, lo cual se esquematiza en la figura 3-6.
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Figura 3-6 Modelo retomado de Willam Reddin.


     


    En el plano de la operación, este programa consta de nueve etapas:


    
      	Etapa 1. Seminarios de eficiencia gerencial: el objetivo es mejorar la eficacia y ser flexibles. En esta etapa participa la planta gerencia incluyendo a los directivos; además, es necesario formular estrategias.


      	Etapa 2. Laboratorio de rol de equipo: el objetivo es mejorar al equipo. Participan la gerencia, jefes y subordinados, quienes actúan como un solo equipo.


      	Etapa 3. Conferencias de eficacia gerencial: la relación es de guía y estímulo; mientras que la meta consiste en fijar objetivos generales.


      	Etapa 4. Laboratorio de estrategias empresariales: es un diagnóstico estructural de la organización, por ejemplo: políticas.


      	Etapa 5. Comisión de eficacia de equipo: la idea es mejorar las relaciones interpersonales.


      	Etapa 6. Comisión interequipos: pueden participar dos áreas o equipos que desean mejorar. El objetivo es favorecer la relación entre equipos.


      	Etapa 7. Comisión de eficacia divisional: el objetivo es mejorar las relaciones horizontales y verticales.


      	Etapa 8. Comisión de unidad de trabajo: el objetivo es lograr la integración de los participantes.


      	Etapa 9. Comisión de eficacia empresarial: se busca la eficacia organizacional a fin de mejorar la comunicación de políticas y objetivos globales.

    


    Este modelo es complejo; no obstante, permite desarrollar habilidades gerenciales básicas, y de forma especial, las relaciones interpersonales que tanto hace falta mejorar.


     


    Modelo de Fernando de Achilles de Faria de Mello


     


    Es un proceso de modelo cíclico (véase figura 3-7) muy bien estructurado, y aunque puede resultar largo es posible de lograr. A continuación se describe este modelo por medio del formato de esquema (Guízar, 2008).
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    Figura 3-7 Modelo en extenso para el cambio planeado.


     


    Modelo de cambio de Faria de Mello (2005)


     


    Este autor describe al cambio organizacional como una modificación de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un sistema estable (véase figura 3-8), el cual es producto de dos tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectué el cambio (denominadas impulsoras) y las que impiden tal cambio con el fin de mantener el mismo estado de la organización (restrictivas). Esta propuesta plantea que las fuerzas internas provienen del interior de la organización, surgen del análisis del comportamiento organizacional y se muestran como alternativas de solución a fin de representar el equilibrio, por lo que establecen necesidades de cambio en un orden estructural, por ejemplo, el cambio de dirigentes y con ello la creación de nuevas estrategias. Contrario a lo anterior, las fuerzas externas provienen del exterior de la organización y provocan una necesidad de cambio interno en la misma; por ejemplo, las nuevas reformas de los gobiernos o el impacto económico mundial.


[image: F3.8]
Figura 3.8 Modelo de fuerzas impulsoras del cambio.


     


    Además, Faria de Mello (2005) planteó que para lograr cambios efectivos en los individuos, estos deben superar dos obstáculos: el primero es cuando no están dispuestos o no pueden modificar algunas conductas ya arraigadas; mientras que el segundo obstáculo es que el cambio tiene una durabilidad muy corta y con ello el individuo lo intenta, pero puede desistir y regresar a sus patrones tradicionales. En respuesta a ello, Lewin (1950) propuso el siguiente modelo (véase figura 3-9) secuencial de tres pasos:


[image: F3.9]
Figura 3-9 Modelo de cambio planeado.


    
      	Paso 1. Descongelamiento: en esta etapa es necesario reducir las fuerzas que mantienen a la organización en su actual nivel de comportamiento. Para un logro eficaz de este punto, Schein (1996) recomienda tres tácticas: invalidación (la gente no buscará un cambio si no percibe que algo anda mal); inducción de culpa (se debe lograr que la gente se responsabilice de la situación y pueda mejorarla); y creación de necesidad una psicológica.


      	Paso 2. Introducción de nuevos comportamientos: esto se logra con el apoyo de formación, nuevas metodologías de trabajo o la inclusión de consultores externos. En este paso es primordial la constitución de equipos de agentes de cambio. Por citar un ejemplo: en México, a partir de la nueva Reforma educativa, las organizaciones escolares de nivel básico y secundaria deben llevar a cabo el programa de consejos técnicos, lo cual implica que tanto docentes como directivos, por medio de reuniones de trabajo efectivo, comprendan mejor las necesidades de su plantel y con base en ello adopten nuevas formas para afrontarlas y, a su vez, esto les permita brindar una educación de mayor calidad e inclusión.


      	Paso 3. Recongelamiento: en esta etapa la organización se estabiliza en un nuevo estado de equilibrio, en el que con frecuencia se necesita el apoyo de mecanismo como la cultura, normas, políticas y estructuras organizacionales. Para lograr este paso es necesario que constantemente se motive al personal de forma intrínseca y extrínseca. En resumen, es cuando el cambio se ha asimilado en la zona deseada.

    


    Cambio en ocho pasos (Kotter, 1995)


     


    El modelo de las ocho fases (véase figura 3-10) publicado en el libro Leading Change (Kotter, 1995) permite contemplar al cambio como un reto lograble, pero que implica ciertos desafíos como:


    
      	Visualizarlo a mediano y largo plazos.


      	Tener una planeación fincada en buenos fundamentos o justificaciones.


      	Vislumbrar que por más pequeño que sea el cambio, impactará de forma sistémica en otros escenarios de la organización.
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Figura 3-10 Modelo para la innovación y cambio organizacional.


     


    Con el fin de comprender las fases del modelo, a continuación se detalla cada una:


    
      	Crear sentido de urgencia: implica que toda la organización desea el cambio. Este sentido contribuye a despertar la motivación de arranque para lograr el movimiento. Por lo tanto, no basta con mostrar datos en gráficas de desempeño, sino que es necesario considerar una plática directa y honesta acerca de lo que está pasando. Por ejemplo, una institución educativa privada le hizo ver a sus empleados que la inscripción del alumnado iba a la baja y por ello era necesario implementar acciones para reducir costos; pero antes de que eso sucediera, se invitó al personal a detectar causas y proyectar planes operativos a fin de evitar posibles despidos. Otro ejemplo que aplica a este paso es cuando las empresas identifican que la competencia les está ganado mercado y con ello generan un sentido de necesidad primaria o urgencia. Una recomendación muy valiosa de Kotter (1995) es que si se desea un cambio exitoso, por lo menos 75% de los directivos deben adoptar la idea.


      	Conformar una energética coalición: en este paso se debe convencer a los empleados de que el cambio es necesario y que se dará, ya que el objetivo es darle la dirección correcta. Esta situación requiere de liderazgo por parte del equipo directivo y gerencial, ya que no sólo es cuestión de gestionar un cambio, sino que implica trabajar en la influencia y en equipo. Esta situación permitte identificar a los verdaderos líderes y estar atentos a los ocultos.


      	Crear la visión para generar el cambio: en este paso se transita por la generación de ideas y soluciones debido al deseo de cambiar; sin embargo, para que esto sea más fructífero y ordenado es recomendable apegarse a la visión de la empresa. Para ello, Kotter (1995) recomienda que la visión sea fácil de entender y refleje el valor del trabajo del personal. Al respecto Séneca expresó: “Cuando un hombre no sabe hacia dónde navega ningún viento le es favorable”.


      	Comunicar la visión: aunque este paso parece muy tranquilo, en realidad es tan vital como todos los demás, ya que implica toda una gestión de aseguramiento; por lo tanto, se recomienda que el mensaje sea frecuente y fuerte. De acuerdo con el autor, en este paso es relevante incorporar el buen ejemplo y la congruencia, así como hacer un uso eficaz y eficiente de las plataformas o canales de comunicación de la organización.


      	Eliminar obstáculos: se refiere a identificar y prevenir posibles obstáculos que afecten al cambio planeado. Para ello, es necesario identificar a las personas que se resisten al cambio, así como a las estructuras o sistemas que no están alineadas a la visión. Asimismo,es preciso recomenzar y reconocer a las personas que sí están laborando a favor del cambio.


      	Asegurarse de los triunfos a corto plazo: consiste en socializar los logros, ya sea por mes o año, pero el objetivo es comunicarlos para que el personal se motive; así, al elegir un proyecto, se podrá nutrir de metas factibles y de gran magnitud.


      	Construir sobre el cambio: este paso permite la inclusión de la mejora continua y evita que los logro se celebren antes de tiempo, ya que el cambio profundo implica más temporalidad. Es importante festejar algunas victorias pero con las reservas del caso.


      	Anclar el cambio a la cultura de la empresa: implica penetrar en el núcleo de la organización a fin de generar todo un cambio proactivo y con sentido estratégico, acorde con las políticas de calidad, normas, procedimientos de operación e información circulante.

    


    Sin duda, el cambio organizacional cuenta con grandes modelos y aportaciones; sin embargo, el gran reto sigue siendo lograr que el individuo o grupo tome consciencia de ello. Aunque esto implique modificar hábitos o actitudes, es imprescindible despojarse de los aprendizajes obsoletos e inservibles, pues sólo así será posible empezar a incorporar nuevos y con un sentido de mejora e innovación, ya que las demandas del entorno son muy complejas y continuas.


     


    3.7 Ejercicios de integración
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    3.8 Evaluación sumativa
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“Afirmar que mi destino no está ligado al tuyo es como decir: ‘Tu lado del bote se está hundiendo’”.
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    4.1 Fundamentos de la cultura organizacional


     


     


    El estudio de la cultura organizacional es relativamente reciente, ya que la mayoría de los investigadores coinciden en que fue hasta finales del decenio de 1970-79 cuando comenzó la inquietud por indagar sobre este constructo (Jex, 2002). Y fue a inicios del decenio de 1980-89 cuando se editaron los primeros libros dedicados a este tema (Stapley, 1996). En la siguiente sección se presentan algunos fundamentos teóricos que ayudarán a entender mejor qué es la cultura organizacional.


     


    4.1.1 ¿Qué se entiende por cultura organizacional?


     


    A pesar de que el estudio de la cultura organizacional es relativamente reciente, se han desarrollado una gran variedad de definiciones que detallan de manera clara y específica la esencia del concepto. A continuación se comparten algunas posturas o enfoques:


    
      	La cultura de una organización es aquello que identificamos como su “personalidad” o, como se le llama en el modelo de diagnóstico organizacional de McKinsey (1980), su “estilo”.


      	Schein (1990) (en Rodríguez, 2005), quien es posiblemente el psicólogo organizacional que ha realizado más aportaciones sobre este tema, define a la cultura organizacional como el conjunto de “presunciones y creencias básicas que comparten los miembros de una organización”.


      	Para Morgan (1998), la cultura organizacional es un conjunto de valores y normas compartidos por los empleados de una organización, los cuales guían sus interacciones, ya sea con sus compañeros de trabajo, la gerencia o sus clientes.


      	De forma semejante, Cooke y Rousseau (1988) consideran que la cultura organizacional está conformada por los pensamientos, ideas y comportamientos que son comunes en todos los miembros de una organización.


      	Jex (2002) tiene una definición más sucinta: “es la perspectiva del mundo bajo la que operan los miembros de una organización”.


      	Thompson et al. (2011) la definen como el tipo de clima de trabajo de una organización, que es delineado por un sistema de valores, creencias, estándares éticos y tradiciones compartidos.


      	Desde una perspectiva psicoanalítica, Stapley (1996) la considera como el “ambiente de sostenimiento” que introyectan los integrantes de una organización, y que les provee de apoyo psicológico, permitiéndoles su adaptación a la realidad de una manera semejante al soporte que provee una madre a sus hijos.

    


    Como se puede apreciar, la mayoría de las definiciones de cultura organizacional coinciden en que es un conjunto de creencias, valores y normas de comportamiento que comparten los integrantes de una organización. Por ejemplo, hoy en día, en entrada de las plantas de producción de algunas organizaciones es posible encontrar símbolos o estatuas de orden religioso. Incluso, en algunas paredes se pueden ver enmarcados desde los valores hasta las normas; por ejemplo, una organización del ámbito educativo universitario tiene como valores: ética, responsabilidad, integridad, libertad y honestidad.


    Además, conviene aclarar que, desde otros puntos de vista, se consideran que la cultura organizacional es una fuerza unificadora que existe en un sentido real y tangible, y que por lo tanto puede ser administrada por la gerencia de una organización para impulsar la efectividad de ésta; en tanto, otros autores plantean que la cultura es un proceso intangible que posee componentes inconscientes difíciles de manipular (Stapley, 1996).


     


    4.1.2 ¿Qué funciones cumple la cultura en una organización?


     


    En términos generales la cultura organizacional cumple dos funciones: una integradora hacia dentro y otra adaptativa hacia el exterior. La primera consiste en unir a los miembros de una organización alrededor de ciertos principios y valores que les hacen tener una identidad compartida. La segunda función consiste en hacer que la organización armonice con su medio externo, el cual posee determinados rasgos culturales (Svyantek y Bott, 2003).


    De acuerdo con Schein (1990) (en Jex, 2002), el elemento integrador es una especie de “pegamento” que une a quienes trabajan en una misma empresa; mientras que el elemento adaptativo es el que les permiten sobrevivir en un medio ambiente dinámico y competitivo.


    Desde otra perspectiva, Thompson et al. (2011) plantean que la cultura organizacional también apoya la ejecución de la estrategia de negocios de una empresa y lo hace de tres modos que consisten en: a) enfocar la atención y toma de decisiones de los empleados en lo que es más relevante para la compañía; b) fundamentar la presión que ejercen los pares para alinear el comportamiento hacia lo que se considera correcto; y c) energizar a los empleados y profundizar su compromiso a vivir de acuerdo con ciertos valores y principios.


    Por último, cuando los miembros de una organización son conscientes de su cultura tienen un mejor desempeño, pues esto favorecer una mejor adaptación a su entorno y también facilita la retención, satisfacción laboral y bienestar de los empleados. Por ello, en la contratación de su personal, las empresas seleccionan a quienes muestran un mejor ajuste a las características culturales de la organización.


     


    4.1.3 ¿Cuál es la diferencia entre cultura organizacional y clima laboral?


     


    Como se plantea en la definición de Thompson et al. (2011), la cultura organizacional se vincula al clima o ambiente de trabajo en una organización; de hecho, suele haber cierto traslape entre los conceptos de cultura organizacional y clima laboral. Hay autores que los consideran constructos diferentes, aunque relacionados, mientras que otros autores consideran al clima como un componente de la cultura.


    Para establecer una distinción, Schein (1990) plantea que la cultura también se relaciona con la manera de operar de una organización; en tanto que el clima es la manera en que se percibe su funcionamiento. En ese sentido, la cultura es algo subyacente, es decir, lo que está detrás del comportamiento de una organización; mientras que el clima se refiere a la conducta manifiesta. En esto coincide Schneider (2000), quien considera que el clima es una descripción de lo que ocurre en una organización, en tanto que la cultura explica la razón de los patrones comportamentales que se observan. En ese sentido, la cultura es el antecedente causal del clima laboral.


    La manera típica de diagnosticar ambos constructos también representa una diferencia: la cultura suele abordarse a través de métodos cualitativos que dan como resultado una descripción de cómo es la organización o qué tipo de personalidad posee, mientras que un estudio de clima laboral se realiza por medio de métodos cuantitativos, los cuales suelen establecer una valoración positiva o negativa en función de las puntuaciones alcanzadas (Schneider, 2000). Sin embargo, es preciso aclarar que, en los últimos años, la cultura también ha sido abordada a través de cuestionarios que se someten a un análisis estadístico (Svyantek y Bott, 2003).


     


    4.1.3 ¿Cuál es la relación de la cultura nacional con la cultura organizacional?


     


    Más que con el concepto de cultura organizacional, la mayoría de las personas están familiarizadas con el concepto cultura aplicado a las características idiosincrásicas de los pueblos, ya sea a nivel de colonias, municipios, ciudades o países. Se dice por ejemplo, y con respeto, que los ingleses son muy sobrios, que los mexicanos son muy expresivos, que los habitantes del Distrito Federal son más liberales que los de Guanajuato, que los regiomontanos son tacaños, o que los guerrerenses son de “sangre caliente”. En este sentido es importante reconocer que, incluso entre colonias o municipios colindantes, existen marcadas diferencias culturales. Incluso, en muchos casos las abismales diferencias económicas hacen que los habitantes de una misma ciudad muestren perfiles contrastantes. Por ejemplo, es posible notar que en zonas privilegiadas se suele adoptar una orientación cosmopolita o extranjerizante debido a que sus pobladores tienen mayor acceso a viajes internacionales, así como al consumo de productos importados. En cambio, en las zonas con más restricciones económicas se observa una actitud más relajada con respecto a las limitaciones de los productos locales; además, se aprecia un mayor arraigo a las costumbres de la comunidad.


    Si estas diferencias culturales se reconocen entre vecinos de la misma ciudad, ¿qué se puede esperar si nos ponemos a comparar países? Fue el prestigioso psicólogo social holandés, Geert Hoftede (Robbins y Judge, 2009), quien planteó cinco características culturales clave para establecer similitudes y diferencias entre naciones:


    
      	Menor o mayor distancia del poder: se refiere a cómo los habitantes aceptan que haya o no diferencias marcadas entre quienes ostentan el poder y los que carecen de éste. Por ejemplo, en algunos países los habitantes ven a sus presidentes “como uno de nosotros”, mientras que en otros los ponen en un pedestal inalcanzable. Incluso, hay países con un sistema de gobierno monárquico en los que aun en nuestros días operan las diferencias entre la gente de “sangre azul” y la mayoría plebeya. En contraste, en EUA se realiza un evento anual dirigido por el presidente, y en el que un comediante prácticamente tiene la consigna de hacer bromas pesadas e incómodas para los políticos presentes, incluyendo al primer mandatario y su esposa. En otras naciones esto sería totalmente inaceptable.


      	Individualismo y colectivismo: hay países con una marcada orientación hacia la independencia; por lo tanto, los hijos deben salir de la casa de sus padres y valerse por sí mismos lo más temprano posible. En cambio, hay naciones donde hay una mayor dependencia respecto a los padres, por lo que no es mal visto que los hijos solteros ya adultos sigan viviendo en la casa paterna. Es decir, en ciertos países cada quien debe vivir con sus propios medios, mientras que en otros las familias arropan más a sus integrantes. Así, suele pensarse en EUA como una nación eminentemente individualista, debido al énfasis que se hace en la libertad y los derechos de cada persona, aun cuando muchas veces vayan en detrimento del bien común. Del lado opuesto está Japón, un Estado colectivista, sobre el que se dice que la identidad social (sentido de pertenencia a un grupo) es más relevante que la identidad personal. En este último caso, el “nosotros” importa más que el “yo”.


      	Calidad o cantidad de vida: Hoftede (Robbins y Judge, 2009) identifica la calidad con una orientación más femenina (delicadeza, preocupación por los demás, modestia, gentileza) y la cantidad con una inclinación masculina (agresividad, competición, búsqueda del éxito económico, ambición). Como estas características se basan en una idea estereotipada de lo femenino y lo masculino, hay autores que prefieren hablar sólo de calidad frente a cantidad” de vida. En relación a esto, en algunos países las personas están más orientadas al trabajo arduo y las posesiones materiales que en otros y, por lo tanto, se valoran las extensas horas de trabajo y la obtención de bienes como casas, autos y joyas. En contraste, hay naciones donde sus habitantes se inclinan a ser menos productivos y aprecian el descanso, disfrutan la comida y la plática con amigos.


      	Orientación a corto o largo plazo: se refiere a qué tanto los habitantes de un país están enfocados en satisfacer sus necesidades inmediatas, o en planear e invertir para el futuro. En muchas ocasiones esto se refleja en los líderes políticos; por ejemplo, algunos gobernantes se trazan metas que trascienden el espacio temporal de su propia administración; por ejemplo, un presidente que termina su gestión en seis años pero que se plantea objetivos para los siguientes 12, con la idea de que su sucesor, del partido que sea, habrá de darles continuidad. En otros países, los gobernantes sólo planean obras que pueden iniciar y ver concluidas durante su propio mandato. Claro que, más allá de los diferentes modos de ver las cosas, también es necesario tomar en cuenta las condiciones políticas y económicas de los países. Hay democracias como la estadounidense, en la cual no se distingue una gran polarización entre las agenda de los partidos y por lo tanto es posible pensar en decisiones de mayor alcance, en comparación con las democracias donde los partidos son ideológicamente opuestos. En el ámbito económico, hay países que gozan de mayor prosperidad, por lo que sus habitantes pueden ahorrar e invertir más en el futuro, en comparación con otros en donde los ciudadanos se ven forzados a vivir al día.


      	Menor o mayor tolerancia a la incertidumbre: se refiere a qué tanto existe la disposición a correr riesgos y tolerar la ambigüedad. En países como Alemania se observa una menor tolerancia a la incertidumbre, ya que, por ejemplo, el respeto a las reglas establecidas no admite excepciones (lo cual genera certeza sobre la conducta de los demás); en comparación con un país como el nuestro, en donde las reglas se siguen de acuerdo con la interpretación que les da cada quien (no se sabe qué esperar de los otros). Un amigo me contaba haber visto en Alemania gente que pacientemente esperaba cruzar la calle hasta ver el verde del semáforo peatonal, aun cuando la calle estaba en reparación y no había la posibilidad de que pasara ningún carro; en nuestro país es común que los automovilistas no respeten el semáforo si ven que no viene otro carro cerca. En otras palabras, hay países en donde se valora más el orden y el control, mientras que en otros existe una mayor tendencia a la improvisación y espontaneidad.

    


    Esta explicación acerca de la diferencias entre naciones, se presentó no sólo para profundizar en el concepto de cultura sino también para hacer énfasis en que las idiosincrasias nacionales también repercuten en las organizaciones. Es decir, la cultura mexicana, o de manera más clara: la psicología del mexicano, en parte explica algunas características de las empresas mexicanas, y al mismo tiempo revela ciertos problemas de adaptación de organizaciones extranjeras que operan en nuestro país. De hecho, un rasgo como la impuntualidad ha provocado que los directivos de ciertas compañías de países en los que se aprecia mucho cumplir con las horas pactadas, se desesperen y terminen por cerrar sus plantas de trabajo en algunas ciudades del territorio nacional. ¿En estos casos quién debería adaptarse? ¿El empresario japonés o alemán debe esperar que el mexicano adopte sus costumbres niponas o germánicas, o debería ser flexible y ajustarse a la manera de pensar y actuar de los habitantes del país en el que opera?


    De acuerdo con el autor de esta unidad, hay costumbres muy arraigadas y centrales como para que, de manera sensata, los empresarios extranjeros busquen eliminarlas o sustituirlas. Por ejemplo, la pasión por el futbol soccer de un gran número de personas en México ha hecho que las empresas faciliten a sus empleados ver los juegos de la selección mexicana en un campeonato mundial, y para ello instalan pantallas en comedores y salas de juntas. ¿Será insensato esperar que el empresario extranjero entienda la importancia que el mexicano le da a este deporte?


    Por otra parte, la gente de un país puede adaptar su conducta cuando viaja al extranjero. Tal es el caso de los mexicanos que suelen rebasar el límite de velocidad en su país, confiados en que podrán sobornar a la policía en caso de que sean detenidos; no obstante, al cruzar la frontera de EUA se muestran respetuosos de las reglas de tránsito. Algo semejante puede ocurrir con respecto a las políticas y prácticas de una organización extranjera. tal es el caso de algunas empresas japonesas que inculcan en sus empleados prácticas de relajación orientales sin mayor problema; incluso, hay empresas estadounidenses que utilizan señalizaciones en inglés, con las que los trabajadores se familiarizan una vez que son capacitados sobre sus significados.


    Ahora bien, ¿cómo se reflejan en un nivel organizacional estas cinco características nacionales de Geert Hoftede? Por ejemplo, en cuanto a la distancia de poder, hay organizaciones en las que los niveles jerárquicos están muy bien delimitados, y por lo tanto, los directores no interactúan con los empleados de un nivel inferior; incluso, los mismos empleados encumbran a sus dirigentes y justifican que tengan ciertos privilegios de los que no gozan los demás: cajón de estacionamiento exclusivo, vuelos en primera clase, hospedaje en hoteles de cinco estrellas, etc. Los mismos títulos de los puestos enfatizan estas diferencias de clase, ya que no es lo mismo ser Director internacional de operaciones estratégicas, que un simple Supervisor de almacén del turno vespertino.


    En cuanto al individualismo y el colectivismo, hay organizaciones en las que cada empleado se siente en franca competencia con sus compañeros de trabajo, es decir, no existe un genuino espíritu de equipo. Tampoco hay un fuerte sentido de lealtad a la compañía , y por ello, cuando un empleado recibe una mejor oferta económica de otra organización, sin dudarlo renuncia a su empresa actual (a veces por diferencias mínimas de sueldo). Esto contrasta con empresas en las que existe una intensa colaboración intra e interdepartamental, así como un fuerte compromiso de sus integrantes.


    Con respecto a la calidad o cantidad de vida, la calidad se refleja en la preocupación de las empresas por ser consideradas buenas empleadoras o socialmente responsables. Hay compañías que realmente se preocupan por el bienestar de sus empleados y de su comunidad; mientras que otras sólo tienen interés por las ganancias económicas y los indicadores de productividad. Esto último ilustrael enfoque de cantidad.


    La orientación de corto o largo plazo (otra de las características nacionales), se ve en empresas de perfil operativo, donde lo que más importa es el día a día, así como los indicadores semanales, mensuales o trimestrales, en comparación con empresas de perfil estratégico, en donde lo más relevante es tanto la visión de la compañía como la planeación para conseguir metas a cinco, 10 o 20 años. Además, uno de los elementos centrales del concepto de sustentabilidad: preocuparse por el legado que se dejará a las generaciones futuras, también es propio de una orientación de largo plazo.


    Por último, la mayor o menor tolerancia a la incertidumbre se observa en compañías que buscan tener todos sus procesos bien documentados, que se rigen por los procedimientos y políticas establecidos, y que en cuanto al mercado prefieren “malo por conocido que bueno por conocer”. En cambio, otras empresas son más flexibles y dinámicas, es decir, tienden a experimentar y a correr riesgos.


     


    4.2 Rasgos clave y componentes de la cultura organizacional


     


    4.2.1 ¿Cuáles son las dimensiones de una cultura organizacional?


     


    De acuerdo con Schein (Jex, 2002), la cultura organizacional se divide en tres grandes niveles: en el más superficial o manifiesto se encuentran los artefactos, tecnología y patrones de comportamiento, además de los recursos tangibles como edificios, logos, página de internet, uniformes, revista de comunicación interna, entre otros.


    En el nivel intermedio se encuentran los valores y creencias compartidos, como lealtad, servicio al cliente, cortesía, excelencia, etc.; es decir, lo que representa a los artefactos culturales. Un buen ejemplo son los clubs deportivos, los cuales suelen recurrir a animales feroces como osos, tigres y leones como íconos visibles de la imagen que desean proyectar. Detrás de esta selección de animales se encuentra lo que cada uno representa: fiereza, rapidez, fuerza, agilidad, etc. Por ejemplo, qué sugeriría que un equipo de futbol americano eligiera un insecto: mosca, mariposa o pulga como su imagen. Sin duda, cada uno de estos tiene un significado subjetivo que no concuerda con la idea que tenemos acerca de este deporte.


    En este punto es necesario distinguir entre los valores oficiales y los que en realidad reflejan en el comportamiento los integrantes de una organización. Una empresa puede proclamarse de calidad (incluso estar certificada en ese rubro); sin embargo, en el día a día los empleados pueden mostrar un desempeño mediocre y quizá estén dominados por una mentalidad de hacer lo mínimo indispensable.


    Por último, el nivel más profundo de cultura organizacional es el de las suposiciones básicas subyacentes, que tienen un carácter inconsciente y se refieren a las cosas que se dan por hecho, es decir, los paradigmas de los que no nos damos cuenta. entraren este punto se ubica a la Teoría x y la Teoría y de McGregor (Robbins y Judge, 2009), en las cuales se consideran las suposiciones que tienen los ejecutivos sobre la relación de la gente con su trabajo. En la primera teoría los gerentes suponen que la gente trabaja por necesidad y que se les tiene que controlar; en la segunda, se considera que los empleados trabajan por realizarse y que se pueden hacer responsables de sus funciones. Es fácil manifestarse como partidario de la Teoría y, pero no siempre es tan sencillo actuar de manera congruente con esta premisa; por lo tanto, no es fácil reconocer que en el fondo sostenemos una Teoría x. Lo mismo se aplica a los casos de discriminación estadística. Por ejemplo, es posible que la organización tenga a la equidad como uno de sus valores; sin embargo, en la práctica hay un sesgo que favorece la contratación y promoción de hombres, porque en un nivel que no es sencillo reconocer se piensa que las mujeres no son tan capaces.


    Además de esta perspectiva de Schein (1990) sobre los niveles de la cultura organizacional, Thompson et al. (2011) plantean los siguientes elementos clave:


    
      	Valores, principios de negocios y estándares éticos: en otras palabras, sonlos fundamentos morales y atributos deseables, que por lo regular están plasmados en la declaración de misión, visión y valores de la organización, así como en sus políticas, reglamentos y código de ética.


      	Enfoque de la organización para administrar al personal: en términos generales puede tratarse de una administración autocrática, dura, fría y centralizada; o por el contrario, se puede tratar de una administración democrática, flexible, cálida y participativa, o de un término medio entre estos dos extremos.


      	Atmósfera o clima de trabajo: es posible que el ambiente laboral se distinga por su armonía, colaboración, espíritu de equipo y amistad; así como por lo opuesto: conflicto, recelo, egocentrismo y rivalidad.


      	Manera en que los empleados interactúan: puede ser que la relación entre los empleados sea a distancia o que el trato sea cara a cara; también es posible que reine la formalidad, que domine el desenfado, o que la interacción sea muy intensa o esporádica.


      	Presión de los pares para hacer las cosas de determinada manera: hay organizaciones en las que “cada quien sabe lo que hace”, y por ello los empleados se muestran permisivos o tolerantes con respecto a las desviaciones de sus compañeros; en contraste, hay organizaciones en las que existe una fuerte persuasión de los compañeros para alinearse a los valores establecidos.


      	Acciones y comportamientos que son explícitamente impulsados y recompensados: este punto tiene que ver con el sistema de incentivos y las ceremonias de premiación. ¿Cuáles son los criterios para determinar que un empleado es mejor que otro?, ¿cómo se puede saber que un empleado está haciendo las cosas mejor que el año anterior? ¿Qué aspectos se deben considerar?, ¿su puntualidad, desempeño laboral, las ganancias económicas que genera?


      	tradiciones e historias de la compañía: es el conjunto de rituales, ceremonias, festividades, anecdotario, mitos y leyendas que se repiten día con día, mes con mes y año con año en una organización.


      	Manera en que la empresa trata con sus partes interesadas: esto atañe al sentido de responsabilidad social que tiene una compañía, ya que algunas están concentradas en el beneficio que brindan a sus accionistas, otras amplían su mirada hacia sus empleados, otras más se preocupan por la comunidad que rodea a sus plantas productivas, mientras que otras consideran el beneficio que generan a la sociedad, e incluso el impacto que tienen en el planeta.

    


    El instrumento de diagnóstico cultural de Cameron y Quinn (1999), por medio del cual se busca establecer el grado en que la organización se orienta hacia fuera o hacia dentro, así como hacia el control o la flexibilidad, considera cinco dimensiones de la cultura organizacional: a) liderazgo, b) estilo de administración, c) cohesión organizacional, d) énfasis estratégico y e) criterios de éxito. Por ejemplo, una organización de control interno se caracteriza por: a) un liderazgo orientado a la eficiencia, b) un estilo administrativo estable, c) cohesión basada en las reglas de la compañía, d) énfasis en la permanencia y estabilidad de los empleados, y e) entendimiento del éxito en términos de una significativa reducción de costos.


    Otra perspectiva sobre las dimensiones de la cultura organizacional es la de Bem y Funder (1978), que al evaluar el ajuste de una persona una cierta organización proponen ocho factores de la cultura organizacional que deben tomarse en cuenta: 1) innovación y toma de riesgos, 2) atención a detalles, 3) orientación a resultados, 4) agresividad y competitividad, 5) apoyo a los empleados, 6) énfasis en el crecimiento y las recompensas, 7) colaboración y trabajo en equipo, y 8) determinación.


    Por último, Ashkanasy et al. (2000) ofrecen otro marco de referencia mediante el cual evalúan la cultura organizacional en función de 10 dimensiones: 1) liderazgo, 2) planeación, 3) comunicación, 4) orientación humanista, 5) ambiente laboral, 6) desempeño, 7) desarrollo individual, 8) estructura, 9) innovación y 10) socialización.


    Como se aprecia en esta sección, las dimensiones de la cultura organizacional que más se repiten entre los autores son: estilo de liderazgo prevaleciente, menor o mayor orientación hacia la gente, menor o mayor orientación hacia los resultados, ambiente laboral, importancia que se le da a la innovación y, por último, el espíritu “combativo” de la organización.


     


    4.2.2 ¿Qué tipos de culturas organizacionales existen?


     


    Como se explicó en la sección anterior, Cameron y Quinn (1999) utilizan la combinación de dos variables para establecer cuatro tipos generales de cultura: por un lado, el grado de control o flexibilidad que muestra la compañía; y por otro lado, el grado de enfoque interno o externo que ésta tiene. De ese par de criterios surgen: la cultura de clan (flexibilidad interna), la cultura jerárquica (control interno), la cultura de mercado (control externo) y la cultura adhocrática (flexibilidad externa).


    
      	Cultura de clan: organización que se distingue por su paternalismo ycondescendencia, cohesión, por lo que sus integrantes se sienten como parte de una familia. Se confía en la gente, no se le controla.


      	Cultura jerárquica: suele marcar las diferencias entre los estratos de la organización, es decir, se define claramente quiénes mandan y quiénes obedecen. Asimismo, se insiste en el alineamiento a los procedimientos y políticas, así como a los horarios establecidos.


      	Cultura de mercado: busca asegurar, por todos los medios, sus resultados como negocio. Esto suele verse en organizaciones que enfatizan superar e incluso aniquilar a la competencia, y por ello muestran una marcada agresividad en aumentar sus ventas e indicadores económicos.


      	Cultura adhocrática: hace los ajustes necesarios para satisfacer las demandas cambiantes de su ambiente externo. Por lo general, estas organizaciones tienden a ser innovadoras, corren riesgos y constantemente lanzan nuevos productos.

    


    Por otra parte, Cooke y Rousseau (1988) plantean 12 estilos culturales, los cuales se determinan en función de la manera en que una organización busca que sus integrantes piensen y se comporten:


    
      	Humanístico: los empleados reciben un trato cordial y participan en la toma de decisiones.


      	Afiliativo: se prioriza el desarrollo de relaciones interpersonales constructivas.


      	De búsqueda de aprobación: los conflictos son ignorados y se busca que las relaciones interpersonales sean armónicas en un nivel superficial (todos quieren “quedar bien”).


      	Convencional: la organización está controlada en términos burocráticos y se muestra conservadora en sus prácticas.


      	Dependiente: la organización tiene un control jerárquico, en donde la toma de decisiones no es participativa.


      	Evitador: la organización falla tanto para reconocer lo positivo como para castigar lo negativo.


      	Opositor: la confrontación y el negativismo prevalecen.


      	Orientado por el poder: la conducta de los miembros depende de la posición de poder que tienen en la organización (que por lo general es determinado por las posiciones jerárquicas).


      	Competitivo: se incentiva el éxito y superar a los demás, incluyendo a los propios compañeros de trabajo.


      	Perfeccionista: se valora la excelencia, la calidad (entendida como cero errores), así como la persistencia y el trabajo arduo.


      	Orientada al logro: se valora que los integrantes establezcan, cumplan y/o superen sus propios objetivos.


      	Autorrealizador: se valora la creatividad, así como el crecimiento personal y profesional de sus integrantes.

    


    Otra perspectiva es la de Hoftede (1980), en Jex (2002), quien elaboró una clasificación de culturas organizacionales con base en los siguientes valores opuestos:


    
      	Orientación a procesos frente a orientación a resultados: de manera sintética, esto se refiere al grado en que la organización atiende los medios (la manera en que se hacen las cosas) o en qué medida se concentra en los fines (logros obtenidos). También tiene relación con el dominio de un enfoque interno o de uno externo.


      	Orientación a empleados frente a orientación al trabajo: como en otras perspectivas que ya se revisaron, esto se refiere a qué tanto la compañía muestra interés por la gente o en la producción.


      	De “mente estrecha” frente a profesional: a esta oposición también se le identifica con el contraste entre local frente a cosmopolita. Lo primero ocurre en empresas conformadas por personas de bajo nivel educativo (que depositan gran parte de su identidad en la organización), y lo segundo se relaciona con organizaciones integradas por personas de alto nivel educativo que se identifican más por su pertenencia a una profesión.


      	Sistema abierto frente a sistema cerrado: determina en qué grado la organización es permeable, es decir, acepta a recién llegados y forasteros; o hasta qué grado se cierra en sí misma y no admite a cualquiera.


      	Flexibilidad frente a control: de manera semejante al modelo de Cameron y Quinn (1999), se refiere al grado en que la organización se muestra flexible o controladora en la manera de administrar a la gente.


      	Regido por normas frente a regido por reglamentos: lo primero indica la importancia que la organización le da a la presión que ejercen los compañeros, así como al cumplimiento de expectativas y a las reglas no escritas; mientras que el segundo aspecto señala la importancia de establecer de manera explícita reglas y políticas.

    


    Aunque lo usual es que la cultura organizacional sea más descrita que evaluada, es decir, que se le identifique por sus rasgos distintivos que por si es buena o mala, Kotter y Heskett (1992), en Jex (2002) distinguen entre culturas adaptadas (es decir, las “buenas”) y culturas desadaptadas (las malas).


    Las culturas adaptadas tienen como valores centrales que los directivos se preocupan tanto por sus empleados como por sus clientes y accionistas, que inician cambios cuando se requiere y que corren riesgos. Mientras que las culturas desadaptadas tienen los siguientes valores: los directivos sólo se preocupan por su beneficio y el de su grupo de trabajo inmediato, priorizan los procesos ordenados y seguros, se comportan de manera burocrática y no cambian sus estrategias para adaptarse con rapidez al entorno.


    En esta misma línea valorativa, Thompson et al. (2011) distinguen entre culturas saludables y no saludables. Entre las primeras se encuentran las siguientes:


    
      	Cultura de alto desempeño: se caracteriza por un espíritu de “se puede hacer aquí”, así como por el orgullo en hacer las cosas bien y clara orientación a resultados.


      	Culturas adaptables: comprende la aceptación de cambios (sin presentar mayor resistencia), además de confianza en enfrentar los retos y oportunidades que se presenten.

    


    Entre las culturas no saludables se encuentran:


    
      	Culturas resistentes al cambio: son dominadas por el miedo a las innovaciones, juegan a lo seguro y prefieren opciones conservadoras ante los problemas.


      	Culturas politizadas: cada quien ve por su propio interés, están dominadas por la grilla y las luchas de poder.


      	Culturas aisladas: ensimismadas en su propia arrogancia, creen que son superiores a todas las empresas con las que compiten y que ninguna puede enseñarles algo.


      	Culturas no éticas: prevalece una mentalidad maquiavélica (“el fin justifica los medios”), son guiadas por la ambición desmedida y la avaricia.

    


     


    4.2.3 ¿Cuáles son los rasgos culturales que distinguen a una organización de otra?


     


    En secciones anteriores se mencionaron los contrastes que existen entre organizaciones, en función de las características de sus países de origen; además, se examinaron las dimensiones o componentes de la cultura organizacional, los cuales dan indicios de qué elementos deberían ser considerados al comparar organizaciones; también se revisaron distintos tipos de culturas organizacionales. En otras palabras, hasta el momento se ha hecho referencia a los rasgos culturales que distinguen a una organización de otra. Por lo tanto, el objetivo de esta sección es simplemente compartir la perspectiva de los autores Robbins y Judge (2009) acerca de las características que, en conjunto, “capturan la esencia de la cultura de una organización”. Estos siete rasgos centrales son:


    
      	Menor o mayor innovación: hay empresas más orientadas a desarrollar productos sorprendentes y estar a la vanguardia, mientras que otras son más conservadoras y simplemente buscan mantener el éxito de sus productos originales. Esta característica, en particular, depende mucho de la industria o el sector donde se desenvuelve la empresa, ya que hay casos en los que tanto el dinamismo de la competencia como las exigencias de los clientes obligan a que las organizaciones estén en constante cambio. Tal es el caso de las compañías de telefonía móvil, que actualmente enfrentan una intensa competencia y cuyos usuarios buscan productos cada vez más sofisticados, en comparación con compañías que pueden pasar décadas ofreciendo en esencia el mismo tipo de producto o servicio.


      	Menor o mayor atención al detalle: hay organizaciones muy meticulosas en la definición de sus procedimientos y políticas, que incluso se consideran hasta obsesivas en el cumplimiento de sus métodos de trabajo; en tanto, otras son más laxas y con una óptica panorámica de las cosas. Por ejemplo, las compañías que especifican de manera muy detallada la manera en que su personal debe ir vestido y arreglado (qué cosas sí se admiten y cuáles se ven mal o están prohibidas); en cambio, otros negocios sólo piden a su personal que asistan con ropa formal, dejando al criterio de cada quien qué entiende por esto.


      	Orientación hacia la producción o hacia la gente: esta dimensión recuerda las variables del Grid Gerencial, un modelo de liderazgo situacional desarrollado en el decenio de 1960-69 por Robert Blake y Jane Mouton, y en el cual se clasifica a los líderes de acuerdo con su preocupación por la producción y por la gente. Por ejemplo, hay empresas en las que abundan los directivos tipo Scrooge (personaje de Cuento de Navidad de Dickens), que sólo tienen interés en las utilidades del negocio, sin el menor sentido humano; y en el polo opuesto hay organizaciones con directivos “de club campestre”, pues así les llamaron en su tiempo Blake y Mouton, aunque en el contexto actual es más apropiado hablar de líderes de “palapa con asador”, es decir, se caracterizan por fomentar la cercanía con la gente a través de convivios y actividades extra laborales, pero con una orientación nula hacia el logro de resultados.


      	Orientación a trabajar en equipo o de manera individual: hay empresas que incentivan no sólo de palabra, sino con bonos y premios el trabajo colaborativo entre sus integrantes, mientras que otras se limitan a pagar en función del desempeño individual. Incluso el contexto físico es un indicio para determinar la forma de trabajo: hay compañías que prefieren que sus empleados laboren alrededor de una mesa o con un acomodo circular que facilite su interacción; en otras, los empleados están ubicados en cubículos individuales y, por lo tanto, la comunicación entre compañeros es más limitada.


      	Agresividad: esta característica se observa tanto en el ámbito interno como externo de la organización. Hacia adentro, hay empresas que generan una competencia estresante entre sus integrantes para ver quién es el más capaz; así, el que no demuestre su ferocidad sale de la compañía. En ese sentido, hay empresas que utilizan métodos de evaluación de desempeño (llamados de distribución forzada), mediante los cuales se clasifican a los empleados de esta manera: 20% superior, 70% intermedio y 10% inferior, con el fin de tomar la decisión de despedir a quienes se encuentren en esta última categoría. Como siempre, habrá empleados que se ubiquen en la escala más baja. Se considera una forma agresiva de quedarse sólo con los mejores empleados. En cuanto al ámbito externo, en este caso aplica el ejemplo de las empresas que no les gusta coexistir con sus competidores, por lo que buscan a toda costa anularlos y hacerlos quebrar, y para ello muchas veces recurren a corruptelas o prácticas carentes de ética.


      	Estabilidad: hay organizaciones que valoran sus raíces y buscan mantener sus prácticas y políticas “de toda la vida”, incluso aprecian la lealtad y antigüedad de su gente; en cambio, otras empresas están en un proceso de cambio constante y se caracterizan por la movilidad y rotación de sus empleados. Algunas estrategias de negocios, como la expansión (buscar nuevos horizontes geográficos) y diversificación (ampliar el portafolio de productos y servicios que ofrecen), caracterizan a las empresas dinámicas que no se conforman con lo que han logrado.

    


     


    4.2.4 ¿Hay diferencias entre organizaciones por la intensidad con la que se vive su cultura?


     


    Una vez aclaradas las características que distinguen a las empresas entre sí, no hay que pensar que éstas se mueven de un extremo al otro, que son estables o “inestables, agresivas o pacíficas. Hay muchos matices en este tema, po lo que es posible encontrar dos empresas orientadas al trabajo en equipo pero que traducen este enfoque de manera distinta o en diferentes grados. De ahí que es conveniente hablar de la intensidad con la que se presentan estas características, más que plantearlas como un asunto de “todo o nada”. La manera de concebir el orden y la limpieza es un buen ejemplo de lo anterior: hay organizaciones que se preocupan de manera obsesiva por este asunto, los lugares de trabajo se ven pulcros, ni una sola cosa parece fuera de lugar, de tal manera que un visitante captará de inmediato que se encuentra en una organización que se toma muy en serio el orden y la limpieza. Seguro habrá otras empresas que también se preocupen por este tema, pero de manera no tan rigurosa, así que será común ver algunos objetos mal colocados, un papel tirado por ahí, quizá una mancha de café en una mesa; entonces, cuando un visitante llegue a este lugar posiblemente no se percatará de la importancia que el orden y la limpieza tienen en esta organización. En el primer caso, este rasgo se manifiesta con una intensidad alta y en el segundo con una intensidad baja.


    En relación a lo anterior, es posible afirmar que existen culturas fuertes y culturas débiles (Robbins y Judge, 2009). En las primeras, los valores se manifiestan de manera rotunda, clara, sólida, enfática y uniforme (suelen presentarse en organizaciones de mucho tiempo); en tanto que en las culturas débiles los valores se manifiestan de manera tibia, ambigua, frágil e inconsistente, que es lo esperable en organizaciones relativamente jóvenes.


    Pero más allá de la antigüedad de la organización, ¿qué hace que una cultura sea fuerte o débil? En parte se debe a que los directivos tienen o no expectativas altas de que ciertas actitudes y comportamientos se vean reflejados en el trabajo de quienes integran la organización; asimismo, se debe a que entre compañeros de trabajo se ejerza presión para apegarse a determinadas normas culturales. Es una cuestión de convicción: los líderes impulsan las creencias y valores que consideran la razón de ser y la base del éxito de la organización, y se comprometen en el largo plazo a operar de acuerdo con dichas ideas y principios. En cambio, si quienes dirigen la organización no están de acuerdo en sus fundamentos culturales o si no se esmeran en establecer un sistema de persuasión para que los empleados adopten ciertas creencias, lo más seguro es que se tenga una cultura débil (Thompson et al., 2011).


     


    4.2.5 ¿La cultura organizacional puede dividirse en subculturas?


    Si bien cada organización tiene una cultura general, de acuerdo con Janson (1994), en Jex (2002) también es usual que existan diferentes subculturas, en especial si la organización es grande:


    
      	Subculturas departamentales: dependen de cada departamento funcional, así entendemos que hay una cultura del área de calidad (posiblemente más minuciosa y perfeccionista), una cultura del área de mercadotecnia (quizá más lúdica y experimental), etc.


      	Subculturas locales o por su ubicación geográfica: se caracterizan por su pertenencia a determinada región. Esto ocurre en compañías multinacionales con presencia en distintos países, y en donde las plantas o sucursales de la organización reflejan las costumbres e ideas del país en el que operan.


      	Subculturas divisionales: son propias de organizaciones divididas por productos. Hay compañías con una diversidad tal de productos que es necesario establecer una estructura organizacional en la cual se concentre un mismo tipo de productos en divisiones cuasi-independientes. Así, por ejemplo, una compañía de juguetes podría dividirse en juegos de mesa, muñecas, carritos y videojuegos; por lo tanto, es posible que en cada una de estas divisiones haya rasgos culturales distintivos. Otro caso son las compañías que manejan productos completamente disímbolos como quesos, motores y papel; con seguridad, en la división de quesos se hará más énfasis en la higiene que en la división de motores.


      	Subculturas profesionales: son las que se generan entre los empleados que comparten una misma profesión, aun cuando no necesariamente trabajen en el mismo departamento funcional. Un contador que labore en el área administrativa compartirá una perspectiva similar con otro contador de la compañía, aun cuando éste se encuentre en el departamento de ventas.


      	Subcultura corporativa: representa las creencias de quienes dirigen la empresa y se manifiesta de manera explícita en la declaración de misión, visión y valores, así como en otros documentos oficiales. Es la cultura reconocida formalmente, sin embargo, puede diferir de la dominante.


      	Subculturas ligadas a temas específicos: dependen del grado en que las organizaciones enfatizan algún tema en particular como seguridad, innovación o calidad; así, se hablaría de que una organización que posee una cultura de seguridad, innovación o calidad.

    


    El gran tamaño, una compleja estructura organizacional, así como las estrategias de expansión y diversificación de una empresa, propician la generación de este tipo de subculturas. Aunque lo idóneo sería que hubiera una relativa uniformidad cultural, es inevitable que existan subculturas, lo importante es cuidar que no sean incompatibles entre sí, ni con respecto a la cultura corporativa en general.


     


    4.3 Proceso de establecimiento y consolidación de la cultura organizacional


     


    4.3.1 ¿Cuál es el papel de los fundadores y directivos en la creación de una cultura organizacional?


     


    Como ya se explicó, la cultura nacional y la cultura de una organización están muy ligadas: el catolicismo del mexicano explica po qué al interior de las plantas productivas de nuestro país hay altares a la virgen María, estampitas del papa en los cubículos de las áreas del staff, y se organicen peregrinaciones con motivo del 12 de diciembre. La gran afición al futbol soccer explica por qué se presenta ausentismo laboral cuando hay un partido “importante”; incluso, puede registrarse una baja en la productividad cuando el equipo del que se es seguidor tiene una derrota catastrófica. Y así como eso, la impuntualidad mexicana también se generaliza en la imprecisión con que se toma la hora de inicio de una junta y la hora de regreso de la comida.


    Pero la cultura organizacional va más allá de ser un reflejo de la cultura del país al que pertenece la organización. En ese sentido, hay empresas mexicanas que incentivan una puntualidad “inglesa” o un sentido de la calidad “japonés”. ¿Cómo es posible esto?


    En este contexto, es preciso entender el papel que juegan los fundadores y directivos en la creación de la cultura de la organización que lideran. Hay tres mecanismos muy obvios que se establecen desde los niveles jerárquicos altos para asegurar cierto tipo de cultura: El primer mecanismo son las políticas de selección de personal; en el ejemplo de la impuntualidad, sería favorecer la contratación de candidatos escrupulosos, es decir, con un alto sentido de responsabilidad y cumplimiento. El segundo mecanismo son los criterios para decidir promociones; en cuanto al ejemplo anterior, la estrategia es ascender a quienes han mostrado un alto cumplimiento en cuanto a horarios de trabajo. Mientras que el tercer mecanismo es el sistema de incentivos; respecto al mismo ejemplo, lo más conveniente es condicionar la obtención de un bono a no tener registros de retardos. Aunque no tiene la misma contundencia que esta tercia de estrategias, no se puede minimizar el impacto del ejemplo de los propios líderes. Es deci, si el jefe llega puntual, lo más seguro es que los subordinados se esmerarán en hacer lo mismo.


    En contraste con el clima laboral, que se considera viene de abajo (en otras palabras, el ambiente lo hace la gente), la cultura organizacional es diseñada desde arriba. Por lo regular, su punto de partida son las ideas de sus mismos fundadores, quienes imprimen sus creencias tanto en los negocios como en una ética de trabajo, y suelen hacerlo a través de una declaración formal de tres elementos guía:


    
      	Misión: la razón de ser de la organización. Hay misiones enfocadas de manera rigurosa en las ganancias económicas y las expectativas de los accionistas; en cambio, otras tienen un claro sentido de responsabilidad social y consideran a diferentes grupos de interés.


      	Visión: se refiere a la posición en la quiere encontrarse la organización en el largo plazo. Por ejemplo, en algunas visiones se plasma que la organización ambiciona ser la más reconocida en su tipo a nivel mundial u obtener cierto nivel de ingresos; en otras, la empresa se ve a sí mismas revolucionando la industria o impactando de manera positiva a la sociedad.


      	Valores: principios morales y éticos que rigen a la organización. Hay listas con valores más tradicionales: honestidad, responsabilidad, respeto; mientras que otras tienen un enfoque más competitivo: liderazgo, innovación, ambición.

    


    Como se aprecia, estos tres elementos le dan sentido al trabajo diario de la gente que pertenece a una organización, y al mismo tiempo sirven como marco de referencia cultural, guía de comportamiento y toma de decisiones.


    En organizaciones que tienen una mínima historia, también es relevante la difusión de sus orígenes y de sus momentos clave, y aquí es preciso mencionar de nuevo a los fundadores, quienes sirven de ejemplo para las personas que trabajan en sus empresas. Incluso a nivel de medios de comunicación, es frecuente ver el culto a la personalidad de quienes erigieron emporios industriales o comerciales. Es evidente que un empleado tendrá más sentido de pertenencia a una organización fundada por alguien que es descrito como un genio (piense en la reputación de Thomas Alva Edison, Walt Disney, Bill Gates o Steve Jobs) o por alguien que ha impactado de forman trascendental el modo de vida de la gente (Henry Ford o incluso Mark Zuckerberg), o por alguien que es considerado un líder carismático (Richard Branson y Oprah Winfrey serían buenos ejemplos). En el entorno de los empresarios regiomontanos ampliamente admirados, Eugenio Garza Sada o Lorenzo Zambrano representan bien a este tipo de líderes.


    Además del mérito que tengan los fundadores como iniciadores de un negocio exitoso, de su genuino talento o de la relevancia de sus contribuciones a la sociedad, su prestigio también se explica por medio de una intensa labor de difusión que hace la organización a nivel interno y externo. Frases célebres, fotografías, semblanzas, anecdotarios y principios éticos de los fundadores son utilizados en cursos de inducción, ceremonias y eventos; también son plasmados en tableros de boletines, revistas de comunicación interna, material publicitario, placas y esculturas.


    Aunque se ha destacado el papel de los fundadores, es innegable que los directores también son decisivos para dar continuidad y actualización a las bases culturales de la organización, sobre todo cuando el creador de ésta falleció hace tiempo. Hay casos en los que el Director general de una compañía cobra una relevancia determinante en el desarrollo de su cultura, como sucedió con Jack Welch en General Electric. Tampoco es posible ignorar los casos en que los descendientes continúan de manera exitosa al frente de una compañía fundada por sus abuelos o padres, como de manera notoria sucede en Grupo Televisa, con Emilio Azcárraga Jean, hijo de Emilio Azcárraga Milmo y nieto de Emilio Azcárraga Vidaurreta.


    Cuando un negocio tiene considerable éxito, las historias acerca de sus orígenes resultan inspiradoras, sobre todo cuando el negocio comenzó de manera muy modesta o en condiciones adversas. Saber que una empresa multinacional tuvo sus comienzos en una granja, en la cochera de una casa, en plena depresión económica, o que ha podido mantener su relevancia por más de un siglo, es una buena razón para que los empleados sientan admiración por sus fundadores y se sientan orgullosos de pertenecer a ella.


    Más allá de sus inicios, la difusión de las etapas que ha vivido la organización, sus éxitos, cambios de productos y servicios, expansión geográfica, adquisiciones, así como la evolución de su logotipo y de su publicidad, las sucesiones directivas, la transformación de sus instalaciones físicas y los premios o distinciones obtenidos, favorece un sentido de identidad, pertenencia y rumbo en los empleados. Incluso, hay negocios que no ocultan sus fracasos, ya que a la postre indican la fortaleza de la organización para superar obstáculos. Los empresarios y directivos japoneses son conocidos por aceptar de manera pública sus equivocaciones, y tal honestidad es parte de una cultura de transparencia frente a sus clientes.


     


    4.3.2 ¿Cómo se sostiene la cultura organizacional a través del tiempo?


     


    Algunas organizaciones que tienen una larga vida suelen dejar el adoctrinamiento cultural a los procesos de socialización y comunicación interna informales, pues confían en la difusión de boca en boca, o en que la fuerza de su cultura es tal que prácticamente “se respira” y que no hay necesidad de explicitar las normas prevalecientes. Sin embargo, la mayoría de las organizaciones no pueden darse este lujo y necesitan emplear una variedad de recursos y estrategias para preservar y difundir su cultura. Thompson et al. (2011) plantean los siguientes:


    
      	Reclutar y contratar a personas afines a la cultura: no sólo se debe considerar si los candidatos cumplen con el perfil de un puesto determinado, sino que también es preciso tomar en cuenta qué tanto sus propias creencias y valores se ajustan a la cultura de la organización. Dentro de los procesos básicos de recursos humanos, el de reclutamiento y selección de personal es clave, ya que de acuerdo a las políticas de la empresa se contactará a ciertas personas. En este sentido, quienes pasan los filtros de entrevistas y pruebas no sólo lo hacen por tener ciertas habilidades o credenciales, sino porque se ajustan a la cultura de la organización. Por ejemplo, Amazon tiene un proceso de selección en el que parte de los entrevistadores no pertenecen al área de la vacante; sin embargo, son personas de antigüedad y lealtad probadas que, se considera, tienen el “ojo clínico” para saber qué persona puede adaptarse con más facilidad a su cultura.


      	Incorporar los valores institucionales y el código de ética en los programas de inducción y capacitación: la inducción que se brinda al personal no debe limitarse a dar información sobre reglamentos, procesos y servicios administrativos, o a dar entrenamiento técnico, sino que es necesario incluir temas ligados con los valores y el comportamiento ético esperado. En este punto también es necesario hablar del proceso de socialización, que se refiere al adoctrinamiento que se da a los nuevos empleados de la compañía, no sólo a través de los cursos de inducción, sino también por medio de la tutoría informal que reciben por parte de sus compañeros para adaptarse con más facilidad a su trabajo y conocer las normas de comportamiento imperantes. Un ejemplo que ilustra claramente esto, es la idea que se tiene sobre la hora de salida,, pues aunque el contrato establece un horario de 8:00 a 17:00 hrs, es posible que exista una norma de no salir nunca justo a la hora, sino media hora después por lo menos. Éstas son el tipo de cosas que los compañeros de trabajo le hacen ver al empleado de nuevo ingreso.


      	Que los altos ejecutivos reiteren la filosofía del negocio y los valores en sus comunicados, así como en los eventos que participan: quienes dirigen la organización deben aprovechar los momentos en los que aparecen públicamente o en los que captan la atención del personal, para hacer evidente la importancia que le dan a determinados rasgos culturales.


      	Utilizar los valores institucionales como marco de referencia para juzgar las políticas y prácticas de la organización: no se debe permitir que la declaración de valores sólo sea un adorno en la pared, es necesario tomarla en serio y que sirva de guía para la toma de decisiones.


      	Incorporar los valores y la conducta ética en las evaluaciones de desempeño: sobre todo en los casos que por el énfasis en alcanzar determinados niveles de desempeño se pueda adoptar una postura maquiavélica.


      	Enfatizar el rol de los mandos medios en la transmisión de los valores y principios organizacionales: aunque los altos directivos juegan un papel determinante, no se debe desdeñar el papel de los mandos medios, quienes tienen mayor contacto con la gente e inlcuso podrían sabotear o filtrar a su conveniencia los mensajes que vienen desde arriba.


      	Generar presión grupal para el acatamiento de los principios de comportamiento: igual que con los mandos medios, no se debe subestimar el papel que juegan los compañeros de trabajo para tomar en serio o no ciertas normas. No sólo se trata de alinearse de manera vertical (o “porque así lo quieren los jefes”), sino de convencerse horizontalmente tanto de la razón de ser como de los beneficios de comportarse de cierta manera.


      	Reconocer el comportamiento apegado a los valores institucionales: en eventos formales es conveniente dar una distinción a quienes son ejemplo de la práctica de ciertos valores. No sólo se debe reconocer la antigüedad o las mayores ventas, también es importante premiar a quienes se conducen con apego extraordinario a las normas culturales. Los incentivos mandan un mensaje de lo que es prioritario para la organización; así, recompensar la antigüedad por encima de reconocer la creatividad o viceversa, envía un mensaje claro de aquello que la organización toma más en cuenta. Esto también es válido para la cultura de trabajo en equipo, pues cuando en realidad se quiere impulsar esta dinámica, es importante que en los indicadores de desempeño se consideren aspectos grupales, no sólo individuales.


      	Instituir procedimientos para el manejo del comportamiento ético: se debe cuidar que el apego a los valores y al código de ética no quede en la buena voluntad de los empleados, sino que es necesario formalizar procedimientos para denunciar o reprender el alejamiento a los principios de la organización.

    


     


    4.3.3 ¿Qué elementos simbólicos se pueden utilizar para reforzar la cultura?


     


    Además de las estrategias que se presentaron en la sección anterior, hay un conjunto de recursos simbólicos que refuerzan la cultura de una organización:


    
      	
        Rituales: por lo regular se manifiestan en las ceremonias, festejos y celebraciones que se realizan en la organización a manera de tradición. Algunos son muy solemnes, otros tienden a ser lúdicos; algunos son muy sobrios, otros muy alegres. En cualquier caso, envían un mensaje del tipo de cosas que son importantes para la organización. Por ejemplo, una empresa que tiene la costumbre de sorprender con una “novatada” a los empleados de reciente ingreso, en el contexto de una junta muy formal, de manera indirecta está enviando el mensaje de que se aprecia el sentido del humor en el trabajo.

        Mención aparte merecen los eventos de premiación, por ejemplo, si la ceremonia de reconocimiento más importante de la organización se relaciona con la antigüedad de sus empleados, esto significa que la empresa valora de manera especial la lealtad; en cambio, si el evento más relevante es un reconocimiento a los empleados con mejor desempeño, eso significa que la empresa aprecia prioritariamente los resultados. Trice y Beyer (1984) clasifican los rituales organizacionales en: rituales de transición, los cuales pueden ser de ingreso o de salida, como el proceso de inducción o entrenamiento de un nuevo empleado, o la ceremonia de graduación en una universidad; rituales de degradación, como el proceso que se sigue para sancionar a un empleado; rituales de motivación, es decir, eventos de celebración de algún acontecimiento y eventos de reconocimiento; rituales de renovación, como los procesos de desarrollo organizacional o los proyectos que revitalizan a una organización; rituales de reducción de conflictos, que se refieren al proceso de negociación de contrato colectivo, que por lo general pasa por un “estira y afloja” más o menos predecible; y por último están los rituales de integración, como la posada, cumpleaños, convivios, etc. No hay que limitarse a este tipo de ritos formales, también hay comportamientos diarios como decir “buenos días”, “nos vemos mañana”, tomar café por las mañanas, platicar después de la comida o fumar en el estacionamiento, que se vuelven parte de las normas no escritas de una organización.

      


      	Lenguaje: las palabras que son utilizadas para referirse a ciertas personas, sistemas, instalaciones, máquinas o puestos forman parte de la cultura organizacional, ya que son utilizadas como una especie de código “para iniciados”. En ocasiones, sólo tienen sentido para quienes están familiarizados con la organización, y por lo tanto crean una señal de identidad entre los empleados. Por lo regular esto comienza “abajo”, pero si no se contrapone con la administración, ésta también adopta los términos que se han difundido entre la gente. Un ejemplo que refleja mejor la intervención “desde arriba” en el lenguaje es la nomenclatura que se emplea para referirse a los departamentos y niveles jerárquicos. Hay organizaciones en las que el Departamento de Recursos Humanos es conocido formalmente como de Talento humano. Como se aprecia, hay una diferencia significativa entre lo que significa la palabra recursos y lo que connota la palabra talento. La primera parece poner a la gente en el nivel de las materias primas, la segunda es una cualidad inconfundiblemente humana. Además, hay organizaciones que prefieren utilizar la palabra líder, que es más inspiradora y comprometedora, a emplear las palabras gerente o jefe, que se consideran más convencionales y ligadas a un orden jerárquico; también se ha optado por usar la palabra equipo, que realza el espíritu de colaboración y el valor del trabajo en conjunto, en lugar de departamento, que está más ligada con organigramas y espacios físicos. En este punto juegan un papel clave los medios de comunicación interna de la compañía, ya que contribuyen a difundir este tipo de usos lingüísticos (revista institucional, tableros de boletines, mails, portal de internet, etc.).


      	Instalaciones físicas: buena parte del espíritu innovador o conservador de una organización suele reflejarse en el diseño de sus edificios y oficinas. Es difícil que una compañía convenza a sus empleados de que su filosofía es correr riesgos y ser vanguardista, si sus oficinas corporativas están organizadas de acuerdo con el típico laberinto de cubículos. Algunos negocios recurren al diseño creativo de espacios para crear una atmósfera propicia para la innovación (por ejemplo, es estilo vanguardista y lúdico de las oficinas de Google), otros simplemente envían un mensaje de equidad al no hacer diferencias en las dimensiones de las oficinas de los directivos y los empleados de menor jerarquía. Pero en este rubro de instalaciones físicas no sólo cuentan los edificios y las oficinas, también son importantes el mobiliario, jardines, esculturas y cajones de estacionamiento, los cuales son elementos físicos que pueden utilizarse para evidenciar la creencia en ciertos valores.


      	Identidad corporativa: es la imagen que la propia organización busca comunicar a partir de su esencia (Sánchez y Pintado, 2009). Además de las instalaciones físicas de la compañía, forman parte de ésta otros elementos como su logotipo, el escudo de la institución, sus íconos corporativos, sus colores emblemáticos, los uniformes de los empleados y su material publicitario, los cuales deben ser consistentes entre sí y estar alineados a los valores organizacionales. Un negocio reconocido a nivel mundial por la atención que le presta a su identidad corporativa es McDonald’s, desdes el uso que se hace del prefijo “Mc” para identificar a sus productos, la letra “eMe” que forma sus famosos arcos dorados, así como los colores rojo y amarillo de su logo, que también son utilizados en las “cajitas felices”, en los uniformes de sus empleados y en su ícono corporativo: Ronald McDonald.


      	Historias y leyendas: la difusión de la historia sobre la fundación de una organización, que incluye las cualidades de los fundadores, eventos que tuvieron que sortearse para que la organización llegara hasta donde está, así como anécdotas ejemplares que involucran a empleados que hicieron algo sobresaliente, muchas veces se presentan de manera exagerada, o con un sentido de heroísmo y drama que forma parte del folclore de una organización. Todo esto es difundido a través de los medios de comunicación interna o el portal de la compañía, simplemente es recordado en ceremonias o se convierte en “memes” que son transmitidos oralmente de empleado a empleado.

    


     


    4.4 Diagnóstico de la cultura organizacional


     


    4.4.1 Importancia de evaluar la cultura de una organización al hacer un diagnóstico de ésta


     


    En la mayoría de las organizaciones que realizan evaluaciones de recursos humanos bien cimentadas, es común evaluar el ambiente interno o clima organizacional. Pareciera que la satisfacción que encuentran los empleados con su trabajo o con la empresa a la que pertenecen es suficiente para evaluar a una organización; sin embargo, importantes modelos teóricos incluyen a la cultura como uno de los elementos centrales para entender a una organización.


    A continuación se presentan varios modelos sistémicos que incluyen a la cultura como una de sus variables:


    
      	Modelo de congruencia de Nadler-Tushman (1997): plantea que para que los resultados de una empresa sean óptimos, su estrategia debe ser consistente con los siguientes elementos centrales (que también deben ser consistentes entre sí): cultura, estructura organizacional, administración de la gente y sistemas de trabajo.


      	Modelo de Burke y Litwin (1992): explica que los resultados de una empresa dependen de una red de variables interdependientes de tipo transformacional (cultura, liderazgo, misión y estrategia) y transaccional (estructura, prácticas administrativas, políticas, procedimientos, clima de trabajo, motivación, necesidades, valores y habilidades individuales).


      	Modelo de McKinsey: en el centro de este modelo se colocan los valores compartidos en una organización (que son parte de su cultura) y alrededor de estos se ubica a la estrategia, estructura, sistemas, estilo de la organización, áreas staff y habilidades del personal (Hanafizadeh y Ravasan, 2011).

    


    Además de estos tres modelos sistémicos es posible mencionar al menos otras dos perspectivas basadas en las características deseables de una organización:


    
      	Modelo de Peters y Waterman (Jex, 2002): fue creado a partir de un estudio sobre empresas excelentes, en el cual se encontraron ocho rasgos culturales comunes: orientación a la acción, cercanía con el cliente, autonomía y emprendedurismo, productividad a través del desarrollo de la gente, gerencia concentración en el propio expertise, estructura sencilla y esbelta, una combinación de orden (alrededor de su misión y valores) y flexibilidad (en el día a día).


      	Modelo de Ouchi (Jex, 2002): está basado en un estudio en el cual se compararon las características de las empresas estadounidenses con las japonesas (en el tiempo que estas últimas eran consideradas superiores). Comprende siete rubros en los que las empresas de EUA y de Japón eran opuestas: compromiso con los empleados (de toda la vida en Japón, de corto plazo en EUA), valuación de desempeño (lenta y cualitativa en Japón, rápida y cuantitativa en EUA), oportunidades de hacer carrera (amplias en Japón, limitadas en EUA), mecanismos de control (implícitos e informales en Japón, explícitos y formales en EUA), toma de decisiones (por consenso grupal en Japón, a nivel individual en EUA), sentido de responsabilidad (a nivel grupal en Japón, a nivel individual en EUA), preocupación por la gente (holista en Japón, de manera limitada en EUA).

    


     


     


    4.4.2 ¿Qué metodología se sigue para evaluar la cultura de una organización?


     


    El diagnóstico de la cultura organizacional se puede hacer a través de autorreportes escritos, que son aplicados de manera general a los integrantes de una organización, o a una muestra representativa de la misma. Algunos de los cuestionarios más conocidos son:


    
      	Perfil de cultura organizacional (O’Reilly et al., 1991): comprende 54 reactivos categorizados en ocho dimensiones de la cultura organizacional: innovación, atención a detalles, orientación a resultados, agresividad, apoyo, énfasis en recompensas, orientación al trabajo en equipo y determinación.


      	Inventario de cultura organizacional (Cooke y Lafferty, 1989): permite clasificar a una empresa de acuerdo con tres grandes estilos de cultura organizacional: estilos constructivos, estilos agresivos/defensivos y estilos pasivos/defensivos).


      	Instrumento para evaluar la cultura organizacional (Cameron y Quinn, 1999): clasifica a la cultura organizacional de acuerdo con cuatro tipos básicos: cultura jerárquica, adhocrática, de clan y de mercado.

    


    El diagnóstico también se puede realizar a través de métodos etnográficos (cualitativos y observacionales), como las entrevistas a informantes calificados. En este caso suelen utilizarse empleados de antigüedad considerable que ya están muy familiarizados con las tradiciones y costumbres de la empresa, aunque también es recomendable considerar a las personas de nuevo ingreso que aún no están muy inmersas en la cultura organizacional y que, por lo tanto, son más conscientes de sus anomalías (Jex, 2002).


    Otro método usual para realizar un diagnóstico de la cultura organizacional es la investigación documental o examen de los materiales impresos, por ejemplo: revista de comunicación interna, comunicados en tableros, boletines; así como de aquellos que son difundidos en el contexto de un programa de inducción o en el portal de la compañía, como la misión, visión y valores, historia de la empresa, código de ética, etc. En este caso, el objetivo es registrar las palabras y temas recurrentes, así como hacer un análisis de contenido del material para detectar las creencias subyacentes (Jex, 2002).


    Por otro lado, Rodríguez (2005) propone una metodología, dividida en etapas secuenciales, para hacer un diagnóstico de cultura organizacional:


    
      	Contacto inicial: por lo regular es un consultor externo quien plantea a la organización la necesidad de llevar a cabo un diagnóstico cultural; mientras que ésta suele considerar un servicio de consultoría para resolver un síntoma o desviación manifiesta, por ejemplo: accidentes, bajas ventas, rotación, etc. Por lo tanto, el consultor debe solicitar información impresa o publicada de la organización, de tal forma que pueda hacer un examen preliminar de sus artefactos culturales; asimismo, se recomienda prestar atención a elementos sorpresivos o anómalos, así como a otros aspectos que realmente distingan a la organización de cualquier otra.


      	Examen de artefactos culturales: es necesario hacer un análisis de todo el material publicado, ya sea de inducción, portal de la compañía, organigrama, revista de comunicación interna, tableros de boletines, ya que por lo general estos materiales reflejan la cultura “oficial” o lo que la organización desea proyectar de sí misma, tanto de manera interna como externa.


      	Entrevistas a informantes calificados: a través de entrevistas realizadas a empleados que representen bien a los diferentes niveles jerárquicos y áreas de la organización, es posible reconstruir la historia de la empresa, transparentar los criterios que se utilizan para seleccionar o promover gente, tener una idea de a quiénes se considera “héroes” o “villanos” de la compañía, o indagar acerca de la imagen que los empleados tienen de ésta. Incluso se sugiere realizar preguntas como: ¿con qué animal asocia a cierta persona?: ¿con un león? Bien. ¿Con una mosca? Mal.


      	Entrevistas grupales: es necesario abordar en entrevistas grupales los elementos que hasta ese momento del diagnóstico se consideran sorpresivos; asimismo, es preciso determinar si hay consensos o debates en torno a ciertos rasgos culturales encontrados.


      	Reunión con informantes internos: consiste en analizar la información recopilada hasta ese momento, a fin de obtener interpretaciones y explicaciones por parte de los participantes.


      	Determinación de hipótesis sobre los principales rasgos culturales: se refiere a comenzar a configurar los rasgos culturales centrales tanto en función de lo que se aprecia como subyacente a los hechos relatados, como a partir de interpretaciones y explicaciones dadas a ciertos comportamientos característicos.


      	Análisis grupal de textos: se refiere a elaborar casos escritos que reflejen las hipótesis que se tienen, a fin de comprobar con los informantes qué tanto reflejan lo que sucede en la organización.


      	Presentación de resultados preliminares al comité interno: el objetivo es sondear la aceptación o rechazo de la información recabada, verificar si tienen sentido las interpretaciones elaboradas y reconocer puntos ciegos. Hasta este punto la información es de índole cualitativa, en el siguiente paso la idea es corroborar lo encontrado con datos cuantitativos.


      	Elaboración de cuestionarios: puede utilizarse un cuestionario elaborado ex profeso para la organización, o utilizar de manera completa o parcial algún otro instrumento confiable y válido de cultura organizacional.


      	Recopilación de antecedentes: la idea es aplicar el cuestionario a una muestra representativa de la organización (si ésta es grande), a la mayoría o al total de los empleados (si la empresa es mediana o pequeña). Después es necesario obtener las estadísticas correspondientes, analizar los resultados y elaborar conclusiones.


      	Seminarios de diagnóstico: es necesario analizar los resultados parciales en juntas grupales con el objetivo de establecer un diálogo con diferentes empleados en cuanto a los hallazgos a nivel cualitativo y cuantitativo; asimismo, es preciso confirmar las hipótesis que se tenían y determinar la aceptación o resistencia que genera la información.


      	Elaboración y presentación del informe final: consiste en organizar toda la información recabada y hacer una presentación formal del diagnóstico, reconociendo que aunque con esta entrega se cierra el proceso de evaluación, la cultura organizacional continúa cambiando y el proceso de diagnóstico es dinámico e iterativo, por lo que no se puede pretender que se tiene la última palabra sobre este tema.

    


     


    4.5 Cambio de la cultura organizacional


     


    4.5.1 ¿Qué dificultades se enfrentan cuando se busca cambiar la cultura de una organización?


     


    De acuerdo con Jex (2002), una organización puede buscar un cambio de su cultura básicamente por las siguientes razones:


    
      	Porque el medio ambiente externo cambió y entonces es necesario adaptarse a las nuevas exigencias que esto plantea.


      	Porque hubo un cambio de directivos, y los de nuevo ingreso tienen una agenda o visión diferente del negocio.


      	Porque se reemplazó a una buena parte de los integrantes de una organización, y los nuevos empleados tienen creencias distintas respecto a quienes les antecedieron.

    


    Es importante destacar que un cambio cultural nunca es un proceso sencillo ni de corto plazo, mucho menos si la organización es grande o si el cambio que se busca es radical. Como referencia, Thompson et al. (2011) plantean que un cambio de cultura puede tomarle a una empresa de dos a cinco años. Por otra parte, como la gente da por hecho el tipo de cultura en el que se halla inmersa, no se da cuenta de sus particularidades, y entonces resulta complicado “verla desde afuera” con ojos críticos (Rodríguez, 2005).


    Por otro lado, Jex (2002) considera que el cambio cultural también es difícil porque siempre hay personas que resultan beneficiadas por la cultura actual y pretenden su continuidad. Otra razón es que la cultura que prevalece ha permitido que muchos empleados sobrevivan en la organización y, en ese sentido, un cambio representaría un peligro para su subsistencia.


     


    4.5.2 ¿Cómo se cambia la cultura de una organización?


     


    Aunque se suele considerar a la cultura organizacional como un asunto de diseño, como algo que construyen de manera deliberada los dirigentes de una organización, también es necesario considerar la perspectiva que plantea que la cultura ocurre y evoluciona de acuerdo a cómo la empresa va creciendo y se desarrolla. Por ejemplo, Schein (1992), en Jex (2002) considera que las organizaciones pasan por ciertas etapas y que cada una de éstas representa un momento particular en el desenvolvimiento de su cultura.


    Durante la primera etapa, conocida como de nacimiento y crecimiento temprano, inicia el desarrollo de una cultura, con el considerable impacto que en ésta tienen las ideas del fundador o de su familia; en una segunda etapa, llamada de mitad de la vida, aparecen distintas subculturas al interior de la organización debido a su creciente expansión y complejidad estructural; en una tercera y última etapa, que se denomina de madurez, la empresa se encuentra en la encrucijada de renovarse o morir, y en términos de su cultura, debe examinar qué elementos de ésta debe preservar y de cuáles es necesario prescindir.


    De acuerdo con Schein (1992), en Jex (2002), en cada una de estas tres etapas la cultura organizacional puede cambiar por medio de distintos mecanismos. En la etapa de nacimiento y crecimiento temprano se plantean cuatro:


    
      	Evolución natural: es la adaptación de la cultura a las exigencias del entorno.


      	Evolución autoguiada a través de intervenciones organizacionales: se refiere al desarrollo cultural debido a un esfuerzo deliberado de cambio por parte de agentes internos.


      	Evolución gestionada a través de híbridos: es el cambio cultural que es resultado de la estrategia de colocar en posiciones clave a personas que no concuerdan con las premisas culturales clave, aun cuando fueron formadas en la cultura vigente.


      	Revolución gestionada a través de forasteros: consiste en buscar un cambio radical por medio de atraer y contratar gente que proviene de culturas organizacionales completamente diferentes.

    


    En la etapa de mitad de la vida, Schein (1992), en Jex (2002)propone otros cuatro mecanismos para el cambio:


    
      	Cambio planeado y desarrollo organizacional: es el cambio deliberado de la cultura prevaleciente, con la ayuda de un consultor externo que utiliza técnicas de desarrollo organizacional.


      	Seducción tecnológica: cambio que ocurre a través de innovaciones tecnológicas; por ejemplo, cuando gracias a esto una compañía deja de ser conservadora para ser de vanguardia; o cuando una compañía deja de ser burocrática para ser ágil y flexible.


      	Cambio a través del escándalo y la explosión de mitos: ocurre cuando una empresa es obligada a cambiar porque se vio envuelta en una crisis mediática, o porque requiere reforzar determinados valores después de que se reveló una conducta inapropiada de algún empleado clave; también ocurre cuando una creencia de la compañía se vuelve obsoleta.


      	Incrementalismo: es un cambio cultural lento y progresivo, que ocurre a través del tiempo por la misma evolución de la compañía.

    


    Por último, en la etapa de madurez Schein (1992) propone tres mecanismos:


    
      	Persuasión coercitiva: consiste en alterar ciertas condiciones de trabajo, de tal forma que la situación de quienes no quieren el cambio resulte incómoda y se vean forzados a cambiar.


      	Voltereta: es cuando se realiza un esfuerzo integral de cambio haciendo uso de varios de los métodos antes descritos.


      	Reorganización, destrucción y renacimiento: en una situación crítica (incluso ante la amenaza de quiebra), es desechar por completo la cultura previa y adoptar una diferente, de manera similar a “comenzar de cero” en un proceso de reingeniería.

    


    Thompson et al. (2011) plantean que para realizar un cambio efectivo de cultura, los líderes de la organización deben: 1) identificar las facetas de la cultura actual que son positivas o negativas para la estrategia de la organización; 2) especificar qué comportamientos y prácticas deben dominar en la nueva cultura; 3) hablar abiertamente con los empleados acerca de los problemas que se enfrentan en la cultura actual y de cómo ciertos cambios mejorarían el desempeño organizacional; y 4) seguir con acciones visibles, tanto sustanciales como simbólicas, para introducir e inculcar un nuevo conjunto de conductas, prácticas y normas. Entre las acciones de cambio sustanciales, estos autores plantean las siguientes:


    
      	Remplazar a ejecutivos clave que impiden el cambio deseado.


      	Promover a los empleados que sirvan como modelos de conducta de los rasgos culturales deseables.


      	Contratar a personas que tengan el perfil de la nueva cultura, de manera particular en posiciones altas.


      	Realizar programas de capacitación para facilitar la asimilación de la nueva cultura.


      	Diseñar incentivos que refuercen el apego a los nuevos valores.


      	Ajustar las políticas y procedimientos que correspondan.

    


    Entre las acciones de cambio a nivel simbólico, Thompson et al. (2011) mencionan dos elementales:


    
      	Que los ejecutivos lideren con el ejemplo.


      	Realizar ceremonias de reconocimiento acordes con los valores de la nueva cultura.

    


    El lector debe considerar que los elementos que sirven para reforzar una cultura también se deben considerar en la búsqueda de un cambio cultural: modificar los rituales, lenguaje, identidad corporativa, instalaciones físicas, así como la narrativa organizacional (en términos de las historias y anécdotas que se difunden entre los empleados).


     


    4.6 Caso ilustrativo sobre cultura organizacional
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    4.7 Ejercicio de integración
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    4.8 Evaluación sumativa
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    CAPÍTULO 5


     


    De lo cotidiano a la escucha activa, el clamor del comportamiento humano: clima laboral


     


    Dr. Álvaro Antonio Ascary Aguillón
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            5.1 Antecedentes y conceptualizaciones sobre el clima laboral.


            5.2 ¿Por qué es necesario hacer una diagnosis del clima laboral en las organizaciones actuales?


            5.3 Enfoques y modelos del clima laboral.


            5.4 ¿Qué se evalúa en un clima laboral?


            5.5 ¿Con qué instrumentos y para qué se evalúa y mide el clima laboral?


            5.6 Ejercicio de integración.


            5.7 Evaluación sumativa.

          

          	
            En esta unidad el lector:


            Reconocerá la trascendencia del clima laboral para el desarrollo de la organización en aspectos individuales, grupales, estructurales y rentables.

          
        


        
          	
            Elementos de la competencia:

          

          	
            Evidencias de aprendizaje:

          
        


        
          	
            En esta unidad el lector:


            • Reconocerá la importancia de realizar una diagnosis de clima laboral y su impacto en la organización a nivel estructural, grupal, individual, así como el marco de rentabilidad de la misma.


            • Reflexionará sobre los componentes de un modelo de clima laboral.


            • Estructurará un caso real sobre BCL en una organización.

          

          	
            • Desarrollar un ejercicio sistémico de BCL.


            • Sustenta sus ideas en una evaluación sumativa.

          
        

      
    


     


     


     


     


    Mapa conceptual


    “Quien no ama su trabajo, aunque trabaje todo el día es un desocupado”.


    Facundo Cabral
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    Diagrama estructural del contenido de la unidad


     


     


    5.1 Antecedentes y conceptualizaciones sobre el clima laboral


     


    Cuando una persona desempeña un puesto de trabajo tiene funciones y responsabilidades definidas, y aunque en ocasiones realice tareas algo diferentes, al final del día éstas son parte de cierta cotidianidad a la que se enfrenta el comportamiento humano dentro de una organización determinada.


    Al hacer un alto y observar lo que ocurre en una organización será posible observar y analizar un dinamismo interior en particular, y como afirman los especialistas en programación neurolingüística, se adoptará una tercera posición perceptual desde la cual será interesante contemplar lo que ocurre alrededor: personal en una sala de juntas recibiendo capacitación, áreas limpias y otras por asear, individuos estresados, otros en pláticas informales acerca del salario y las nuevas prestaciones, jefes solicitando resultados e identidad a su equipo de trabajo, una ventilación artificial algo fría, presencia de ruido por las llamadas telefónicas y música en alguna áreas, espacios para trabajar amplios y otros muy ajustados, etc. Todo esto forma parte del clima laboral o la cotidianidad. Tal como lo expresa el autor Chiavenato (2005), el clima laboral es “el medio interno de la organización, la atmósfera psicológica y característica que existe en cada organización, constituida por un ambiente humano, que no puede ser tocado o visualizado, más si percibido por sus miembros”.


    A continuación se plantea un recorrido histórico que permitirá comprender mejor la conceptualización del clima laboral a través del tiempo.


     


    5.1.1 Mosaico histórico y conceptualizaciones para abordar el clima laboral


     


    Antes de realizar el recorrido histórico es relevante compartir que el concepto de clima ha sido abordado por diferentes investigadores y desde campos disciplinares muy variados, y parezca algo muy sencillo, esto lo hace muy versátil y a la vez complejo.


    
      	Gellerman (1960): introdujo el término clima en la Psicología organizacional e industrial, en el cual retoma los conceptos de personalidad o carácter de la organización; asimismo, menciona que tanto las metas como las tácticas de los individuos manifiestan las actitudes que se consideran determinantes del clima.


      	Forehand y Gilmer (1964): abordan el concepto del clima laboral partiendo de que éste se presenta según el tipo de organización, lo cual, por cierto, es muy utilizado en la actualidad. Estos autores identifican al clima laboral como la variable dentro de un contexto dado que influye de manera directa e indirecta en la estructura donde se ubica a los sujetos (empleados) como parte de este órgano, por lo que tendrán efectos en la percepción que estos tienen hacia la organización y sus iguales.


      	Likert (1967): su perspectiva es muy revolucionaria, pues expresa que el comportamiento de los trabajadores en la organización es fruto tanto del comportamiento administrativo como de las condiciones organizacionales que estos perciben, al igual que su información, percepciones, esperanzas, capacidades y valores. Expresado de otra manera, lo más importante es cómo los empleados ven la situación y no la realidad objetiva de estos. Y para ello influyen aspecto como: posición jerárquica que se ocupa dentro de la organización, salario que se percibe, factores personales (personalidad, actitudes y nivel de satisfacción), así como los parámetros ligados al contexto, a la tecnología y a la estructura misma del sistema organizacional.


      	
        Halpin y Croft (1970): mencionan que dentro del clima organizacional es necesario evaluar cinco propiedades, las cuales son:

         


        
          	Solidaridad: los empleados perciben el cumplimiento de necesidades personales y al mismo tiempo disfrutan de dicha sensación.


          	Consideración: los empleados perciben una atmósfera de apoyo por parte de los directivos.


          	Producción: es la percepción que los superiores saben dirigir en alto grado.


          	Intimidad: se refiere a disfrutar las relaciones amistosas que se dan en toda la organización.


          	Confianza: es cuando la administración manifiesta una conducta orientada hacia un deseo de motivar la fuerza de trabajo para mantener en marcha a la organización.

        

      


      	
         

      


      	Schneider (1975): hace referencia al clima laboral como una concepción metafórica derivada de la metodología, que al referirse a las organizaciones traslada de manera análoga una serie de rasgos atmosféricos que mantienen determinadas regularidades, a las cuales se denomina clima de un lugar o región al clima organizacional. En otras palabras, esun conjunto particular de prácticas y procedimientos organizacionales.


      	James y Sell (1981): mencionan que el clima laboral es la representación cognoscitiva de las personas en relación a su entorno, que en este caso es la empresa.


      	Schneider y Reichers (1983): expresan que el clima laboral es la inferencia o percepción corpórea evaluada por los investigadores dedicados a este campo.


      	Brown y Moberg (1990): expresan que el clima laboral comprende una serie de características propias del medio ambiente interno de la organización y como tal se perciben por parte del humano.


      	Dessler (1993): este autor ha generado una revolución conceptual, ya que expresó que no hay un consenso acerca del significado del término clima laboral; por lo tanto, habla de estructura, política y reglas, pero de nada en concreto.


      	Water (1979 en Dessler, 1994): se expresa de forma más directa y plantea que el clima laboral no es más que las percepciones del individuo hacia su organización, es decir, la opinión que tiene el individuo sobre la autonomía, estructura, recompensas, consideraciones, apoyos y aperturas.


      	Cabrea (1996): puntualiza que el clima laboral es la suma de las percepciones compartidas por el capital humano respecto al ambiente físico y las relaciones interpersonales.


      	Hall (1996): plantea que es el conjunto de propiedades del ambiente laboral que el empleado percibe de manera directa, lo cual representa la fuerza que influye en su conducta.


      	Baguer (2005): comparte que hablar del clima laboral es adentrarse al ambiente humano en el cual se desarrollan las actividades de los empleados.

    


    Sin duda, todos estos autores han hecho grandes aportaciones; no obstante, para el autor de esta unidad, abordar el clima laboral implica realizar un viaje al interior de la organización sin dejar de ver lo que ocurre en el exterior. Consiste en pulsar, de forma organizada y objetiva, ese aspecto vital que denomina “sentir humano”, con el apoyo de una serie de herramientas especializadas (encuestas, escalas, inventarios, etc.). Esto permitirá que el individuo expresesus percepciones u opiniones acerca de procesos o situaciones que forman a nivel de fondo y figura su cotidianidad laboral; por ejemplo: la percepción sobre liderazgo, comunicación, trabajo en equipo, motivación, toma de decisiones, identidad, enfoque a resultados, capacitación, entre otros factores o dimensiones.


    Por supuesto, todo ello se debe realizar con el soporte de una metodología confiable y valida. Una vez que se implementa un estudio de clima laboral es necesario cuidar desde el anonimato hasta la socialización de los resultados, porque tales resultados permitirán realizar un diagnóstico oportuno y preciso sobre las áreas de oportunidad y fortalezas de la organización. Ademas, con base en ello la alta dirección debe tomar decisiones que orienten de forma más eficaz y eficiente a la organización. Asimismo, es importante mencionar que el punto de vista del autor está fundamentado en consultorías e investigaciones realizadas.


     


    5.2 ¿Por qué es necesario hacer una diagnosis del clima laboral en las organizaciones actuales?


     


    Realizar una diagnosis de clima laboral quizá parezca una formulación fácil y muy obvia; sin embargo, es todo un reto si partimos de que en ocasiones al directivo o gerente no le agradan este tipo de evaluaciones porque siente que su proceder será exhibido y el capital humano a veces es cruel y poco objetivo. Por fortuna, esta situación se puede resolver. Otro aspecto que suele obstaculizar un proyecto de clima laboral es que el mismo individuo piensa que si expresa su opinión o punto de vista puede ser expuesto e incluso despedido por ello. No obstante, este punto también se puede resolver mediante el desarrollo de una metodología que permita buscar la objetividad.


    El autor Baguer (2005) menciona que un proyecto de este tipo contribuye con los seguimientos aspectos:


    
      	Revela las demandas de los trabajadores.


      	Permite clarificar los problemas que surgen por malos entendidos o una comunicación deficiente.


      	Estimula la reflexión con base en la percepción que tienen tanto los directivos como los empleados.

    


    En cuanto la experiencia del autor con diferentes organizaciones, contar con un modelo o proyecto de clima laboral, y a la vez atender las fortalezas y debilidades, permite que el individuo, grupo u organización logre lo siguiente:


     


    
      
        
        
      

      
        
          	
            
              	Innovar en la forma de hacer las tareas o productos.

            

          

          	
            
              	Seguir en el camino de la competitividad.

            

          
        


        
          	
            
              	Impactar de manera favorable en el servicio.

            

          

          	
            
              	Mejorar la productividad.

            

          
        


        
          	
            
              	Impactar en la satisfacción del individuo.

            

          

          	
            
              	Conocer una realidad más certera y con base en ello tomar mejores decisiones.

            

          
        


        
          	
            
              	Mejorar el bienestar emocional de las personas y con ello las relaciones interpersonales.

            

          
        

      
    


     


    Con base en lo anterior, un buen clima laboral en una organización permite que el talento humano experimente un sentimiento de bienestar, comodidad, prosperidad e inclusive de identidad y pertenencia, lo cual impactará de manera favorable en los procesos y estructuras organizacionales. En cambio, un mal clima laboral tiene un impacto negativo en el rendimiento del individuo y del grupo, lo cual provoca mala calidad en la realización de las tareas, y esto repercute en la la productividad y el servicio.


    A fin de explicar con mayor claridad este punto, a continuación se presenta un caso en el cual se desarrolló un proyecto de clima laboral de forma inadecuado tanto por el consultor como por el directivo de la institución.
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    A simple vista el documento está bien y cumple con ciertas normativas de un reporte ejecutivo, pero la realidad es que le hacen falta un sinfín de aspectos, por lo que no fue aceptado como evidencia por los organismos acreditadores tanto del ISO como de la casa certificadora de programas educativos internacionales. ¿Qué fallo? A continuación se comparten algunos aspectos:


    
      	Los resultados sólo se presentaron a los directivos y no se hace partícipe al capital humano.


      	No se explica si 78% es malo, regular, aceptable o bueno con base en ciertas normas.


      	No se especifican los aspectos que impactan de manera directa en las dimensiones; por ejemplo: la frecuencia de capacitación es acorde al puesto, su frecuencia es débil o los medios para capacitar son inadecuados. En el caso del espacio físico, el aseo no se hace correctamente, la distribución del espacio es muy reducida, la iluminación no ayuda al desarrollo de la tarea, o bien, si el ruido afecta las operaciones. En el caso de la motivación es preciso aclarar si es intrínseca o extrínseca y con base en ello definir si esto se debe a compensaciones o remuneraciones.


      	No se especifica si la percepción es de docentes o administrativos. Se intuye que es de ambos, pero es relevante especificarlo con base en la nomenclatura nominal, pues cada uno puede tener percepciones diversas y válidas.


      	No se explica cómo se llegó a la conclusión de qué se evaluaría (dimensiones) y la razón de ello.

    


    Ahora bien, al margen de lo anterior este tipo de proyecto aún no avalado, posteriormente presentó secuelas muy desfavorables dentro de la institución, ya que el personal que participó se sintió utilizado. Incluso, se generaron expectativas de cambio que no se dieron, lo cual tuvo un impacto negativo en la satisfacción del personal tanto docente como administrativo. Y lo más grave fue que ciertos departamentos y equipos de trabajo tuvieron conflictos , ya que no se aclaró cómo comprender ciertos resultados y se percibió un ambiente de traición y exhibición.


    Asimismo, cabe destacar que esta información se obtuvo del mismo director de la institución, quien deseaba hacer un cambio sustancial de la situación y para ello acudió al autor de esta obra.


     


    5.3 Enfoques y modelos del clima laboral


     


    El concepto de clima laboral se puede abordar desde una gama de modelos según sea la demanda o lo que se necesite evaluar, pues a lo largo del tiempo han existido diversos enfoques con los que se han cumplido de manera efectiva los objetivos establecidos. Las teorías planteadas sobre clima laboral usan los atributos de la propia estructura de la organización, así como los constructos subjetivos del ambiente y las dimensiones sociales de la organización como la confianza, apoyo mutuo, autonomía individual, aspectos emocionales, reglas, equidad, etc., todo ello con el fin de llevar a cabo un abordaje específico al momento de evaluar el clima (Blanch et al., 2003).


    Mostrar el clima laboral desde diferentes enfoques permite distinguirlo como una variable que influye en los empleados de una organización en aspectos como productividad, rendimiento, ausentismo, confianza, entre otros; por lo tanto, es importante realizar una evaluación pertinente y adecuada del clima a fin de buscar una armonía y mejora continua. No obstante, hoy en día existen tres principales enfoques (figura 5-1) sobre clima laboral, los cuales se muestran en la figura 5-1.
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Figura 5-1 Enfoques trascendentales sobre clima laboral.


     


    Dentro de estos enfoques, en los que se puede ubicar a los trabajos realizados por diversos autores, se describe cómo el sujeto se desarrolla en un ambiente dado y éste influye en su comportamiento o percepción; por lo tanto, la configuración de la forma de percibir del sujeto está influenciada por distintos componentes clave de la organización. A continuación se detallan estos enfoques.


     


    Enfoque estructuralista


     


    Para estudiar el clima laboral, Forehand y Gilmer (1964) retomaron las características permanentes que distinguen a una organización de otra y que incluyen, por ejemplo: cómo está constituida la organización, sus cimientos, cultura e identidad que influyen en el comportamiento de las personas que la conforman. El conjunto de elementos de este enfoque como la atmósfera, comportamiento social, ecología, entorno, campo, ambiente moral y medio situacional, es complementado con los aspectos psicológicos del medio ambiente interno para que a partir de ello se cuente con un amplio panorama del clima laboral.


    Para los estructuralistas, el clima tiene su génesis en las evaluaciones objetivas del contexto, área de trabajo, tamaño de la organización, centralización o descentralización de la toma de decisiones, jerarquía, tecnología, así como en la forma en que se regula el comportamiento individual. Este enfoque no niega la influencia de la propia personalidad del individuo en la determinación del significado de los sucesos organizacionales, sino que se enfoca en los factores de naturaleza objetiva.


     


    Enfoque subjetivo


     


    Este enfoque es representado por los autores Halpin y Croft (1963), quienes interpretan el clima como: “la opinión que el trabajador se forma de la organización a través de la percepción que tiene en cuanto a su función e interacción dentro de ésta”.


    En este enfoque encaja el modelo del autor Likert (1968), pues considera que el clima debe ser abordado desde la causa y el efecto de la naturaleza específica de cada organización. Además, este modelo aborda el clima dentro de la organización por medio de tres variables:


    
      	Variables causales: son sensibles ante las modificaciones que se dan dentro de la organización y poseen dos tipos de características particulares:

         


        
          	Pueden ser modificadas por cualquier miembro de la organización.


          	Son propias de la tercera Ley del movimiento de Newton (1624-1727), la cual establece que “para toda acción procederá una reacción igual y contraria a la acción”, lo cual provoca una modificación que puede influir de manera directa o indirecta en otras variables.

        

      


      	
         

      


      	Variables intermedias: se refieren a la relación de subjetividad que se da en la relación entre estímulos y respuestas, es decir, el estado interno de una empresa como: la comunicación, actitudes, aptitudes, motivaciones, estilos de liderazgo, manejo de conflicto, entre otros aspectos.


      	Variables finales: son el producto final de las dos variables antes mencionadas, por lo que reflejan los resultados de la organización; por ejemplo: la rentabilidad, ganancias y pérdidas.

    


    De forma similar al Modelo de alfileres de unión Likert (1968), el enfoque sujetivo permite diferenciar las relaciones dentro de la organización con base en la percepción de los gerentes enfocada a siete dimensiones: liderazgo, motivación, comunicación, interacción, toma de decisiones, establecimiento de metas y rendimiento. La evaluación de estas dimensiones proporciona una visión, con base en el clima laboral, de cómo se encuentra la organización; además, ésta se clasifica en cuatro tipos de sistemas (véase figura 5-2), lo cual constituye un perfil estereotípico para cada uno de estos.
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    Figura 5-2 Modelo de sistemas organizacionales de cambio.


     


    Enfoque de síntesis


     


    Este enfoque es el más reciente en cuanto a la descripción que proporciona desde el punto de vista estructural y subjetivo. Sus principales exponentes son Litwin y Stringer (1967), quienes plantean que el clima es el efecto subjetivo que se percibe de un sistema que da pie al estilo informal de las administraciones y de otros factores ambientales que influyen sobre las actividades, como las creencias, valores y motivación de aquellos que trabajan en una organización determinada.


    El enfoque de síntesis comprende la estructura de intervención y cambio de clima, (Brunet, 1987), que a la vez incluye variables como la estructura, relaciones de la interacción social y el proceso de organización. El modelo de este autor se lleva a cabo en cuatro etapas:


    
      	Etapa 1: se inicia con los cambios que corresponden a los aspectos conductuales de los sujetos en la interacción social.


      	Etapa 2: se realiza un análisis de información a partir de los resultados obtenidos en el estudio de clima, donde posteriormente se establecen cambios, ajustes y mejoras.


      	Etapa 3: se evalúa la implementación de los cambios, ajustes y mejoras que se llevarán a cabo después de la primera evaluación.


      	Etapa 4: se formalizan y establecen los cambios con el fin de mantenerlos y lograr un desarrollo organizacional.

    


    Este modelo es semejante al desarrollo organizacional, ya que para intervenir en el clima y realizar un seguimiento es necesario conocerlo y de esta manera será posible proponer mejoras y obtener nuevas conductas.


    Por otro lado, Cárdenas y Villamizar (2008) proponen un modelo para medir el clima laboral, el Medición para el Clima Organizacional (PMCO), cuya característica principal es concebir el comportamiento organizacional como el resultado de la interacción de factores individuales, grupales y organizacionales (véase figura 5-3). Por lo tanto, según Hergenhahn (2008), el pensamiento y la conducta están influenciados por el ambiente que rodea a los sujetos, donde las diferencias entre cada uno de ellos establecerá un papel importante en la determinación del clima.
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    Figura 5-3 Modelo de mejora para el clima laboral (PMCL).


     


    El modelo PMCO también interviene en el nivel de actitudes de los miembros ante las peticiones de la estructura, la valoración que hacen los individuos de las políticas de la empresa, el nivel de conflictos que influyen de manera negativa en el proceso del desempeño laboral y la dinámica de la organización. De esta manera será posible plantear nuevos retos y prever posibles soluciones a la dificultades, ya que el comportamiento y reacciones del personal en el trabajo están regulados por las percepciones individuales de la realidad (Toro, 2001) y pese al carácter individual de dichas percepciones, las representaciones cognoscitivas pueden ser compartidas.


    Los niveles del modelo PMCO se enfocan en tres dimensiones del contexto: nivel individual, nivel grupal y nivel organizacional. En su metodología, dicho modelo considera al trabajador como la organización a través de un proceso dinámico, sistémico e interactivo; además, se lleva a cabo por medio de cinco fases (Cárdenas et al., 2009).


    
      	Fase 1: comprender el diagnóstico e identificar los elementos que causan un efecto sobre el clima.


      	Fase 2: se lleva a cabo el proceso de sensibilización de los sujetos a través de la difusión de los resultados de la evaluación, proyectando los conflictos de la organización a nivel grupal e individual.


      	Fase 3: comprende la forma de actuar por parte de la organización y del consultor para elaborar e implementar un plan de intervención que comprenda el autoconocimiento, así como una relación positiva a nivel individual y grupal que involucre un abordaje en aspectos como la comunicación, trabajo en equipo, relaciones interpersonales, liderazgo, toma de decisiones, manejo de conflictos y negociación. A nivel organizacional se propone trabajar en la visión, misión, objetivos y valores de la empresa.


      	Fase 4: se lleva a cabo la ejecución del plan de intervención propuesto por la organización y el consultor.


      	Fase 5: se evalúan los éxitos obtenidos en cuanto a la implementación del plan de intervención teniendo como indicadores los beneficios a nivel individual y grupal, así como las áreas que no hayan presentado un óptimo resultado.

    


    Otra contribución de importancia para este campo es la de Martín (1999), quien diseñó un modelo para comprender el clima de trabajo dentro de una institución educativa, el cual, de acuerdo con el autor de esta unidad, debe ser más utilizado por este tipo de organizaciones.
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    Figura 5-4 Modelo de la relación estructural del clima laboral en el ámbito educativo.


     


    Este modelo promueve la elaboración de un cuestionario que contempla las siguientes variables:
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    A nivel general, el clima óptimo dentro de una organización debe considerar las siguientes clasificaciones: clima participativo, clima de comunicación, clima comprometido, clima abierto, clima de confianza, clima enriquecedor, clima innovador y clima transformador.


     


    Modelo IDCO


     


    Con base en diversas investigaciones y consultorías a organizaciones de diferentes giros, Ascary (2013)plantea un modelo denominado Intervención Diagnóstica de Clima Laboral (IDCO) (véase figura 5-5), mediante el cual hace una analogía al procedimiento diagnóstico de orden médico que implica realizar una extracción parcial o total de un tejido o muestra total de la organización. El eje rector de este modelo consiste en un recorrido de ocho fases de corte incluyente, que implica e involucra tanto la participación de un consultor externo como de un equipo interno de la misma organización, con el fin de enriquecer tal proyecto. ¿Por qué se requiere de un consultor? La respuesta es muy sencilla, de ésta manera el individuo siente mayor seguridad y con ello responde de manera más objetiva. Además, l modelo IDCO es muy dinámico, trasparente, enfocado a la maduración e incluso orientado a soluciones.
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    Figura 5-5 Intervención diagnóstica de clima laboral.


     


    A manera de resumen, los tres enfoques coinciden en que el clima laboral es una cualidad interna relativamente perdurable de la organización, que es resultado de la conducta y normativas de sus miembros, es percibida por estos y hace que la entidad sea diferente de otras. De esta manera, el clima laboral es un conjunto de percepciones de tipo descriptivo y evaluativo, que se refiere a la totalidad o partes de la organización e influye en la conducta y actitudes de sus miembros.


     


    5.4 ¿Qué se evalúa en un clima laboral?


     


    Evaluar el clima laboral es muy relevante para las organizaciones, ya que se considera un filtro por el cual pasan los fenómenos objetivos de una organización, que al ser percibidos por los individuos que la integran, generan un clima determinado que repercute sobre las motivaciones y el comportamiento; y en consecuencia, suscita contradicciones en la misma (Noriega y Pría, 2011). Para comprender mejor este punto enseguida se brindan las aportaciones de algunos autores.


     


    5.4.1 Propuesta de Likert (1968)


     


    Los puntos clave para llevar a cabo la evaluación del clima dentro de una organización se basan en ocho dimensiones indispensables:


    
      	Liderazgo: cualidad que poseen los grupos o personas capaces de llevar a cabo una dirección idónea para los iguales y subordinados. El liderazgo como dimensión implica comprender que el sujeto dentro de una organización responde a la manera en que los directivos forjan y van diseñando el flujo del sistema interno de la organización.


      	Motivación: comprende los factores que provocan una afección al comportamiento y pensamientos del sujeto, en el sentido de incrementar el grado de actividad positiva que le da al sujeto la energía para realizar las actividades de una manera óptima. También incluye los factores que permiten al sujeto alcanzar los objetivos de la empresa y los propios.


      	Comunicación: herramienta clave para que se dé un buen flujo del sistema, pues permite que se establezca reciprocidad entre los objetos pertenecientes a la organización. Una mala comunicación es una barrera para el óptimo desempeño a nivel individual, social y organizacional, ya que puede crear una mala interpretación de la información.


      	Interacción: hace referencia a la relación que existe entre las personas y los departamentos que se complementan entre sí para el logro de metas y objetivos previamente establecidos.


      	Toma de decisiones: elemento clave para solucionar las problemáticas y retos que se van presentando a un nivel de iguales en la organización. Las consecuencias de una mala decisión pueden ser perjudiciales tanto para el cumplimiento de los objetivos como para el óptimo desarrollo de la institución.


      	Establecimiento de metas: objetivos que desea alcanzar la organización, los cuales deben de ser claros y específicos para que cualquier elemento pueda sentirse identificado y responder a estos.


      	Control: se refiere a la operacionalización del sistema, la cual debe ser armoniosa para que sus variables puedan tener una claridad y no se cometan errores al momento de ejecutar alguna acción.


      	Rendimiento: la integración de directivos y subordinados determina el éxito de una organización, ya que sin esta unión los objetivos y metas serían divergentes y habría fluctuaciones en aspectos no relevantes.

    


    En la evaluación del clima laboral se consideran diferentes dimensiones con el fin de conocer las variables que afectan el desarrollo del personal en las organizaciones como: productividad, satisfacción, rotación, adaptación, entre otras. Algunos autores tienen su propio modelo de las variables que consideran importantes como: Pelz y Andrews (1966) en laboratorios de investigación industrial; Meyer (1968) en empresas de gestión; Schneider y Bartlett (1968, 1970) en agencias o compañías de seguros; Friedlander y Margulies (1969) en la industria electrónica; Gerson y Aderman (1970) en empresas de transportes; y George y Bishop (1971) en instituciones escolares; no obstante, entre estas propuestan existen algunas divergencias.


     


    5.4.2 Aportaciones de Moos (1974)


     


    Este autor evalúa el clima social en todo tipo de unidades/centros de trabajo; también focaliza su atención, medida y descripción en las relaciones interpersonales de los empleados y directivos, así como en las directrices del desarrollo personal que promueve la organización laboral y en la estructura organizativa básica del centro de trabajo. Las dimensiones que este autor considera en la evaluación son:


    
      	Implicación (IM): grado en que los empleados se preocupan por su actividad y se entregan a ella.


      	Cohesión (CO): grado en que los empleados se ayudan entre sí y se muestran amables con los compañeros.


      	Apoyo (AP): grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear un buen clima social.


      	Autonomía (AU): grado en que se anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar iniciativas propias.


      	Organización (OR): grado en que se destaca una buena planificación, eficiencia y terminación de la tarea.


      	Presión (PR): grado en que la urgencia o presión en el trabajo domina el ambiente laboral.


      	Claridad (CL): grado en que se conocen las expectativas de las tareas diarias, y se explican las reglas y planes para el trabajo.


      	Control (CN): grado en que los jefes utilizan las reglas y la presión para controlar a los empleados.


      	Innovación (IN): grado en que se enfatiza la variedad, el cambio y los nuevos enfoques.


      	Comodidad (CF): grado en que el ambiente físico contribuye a crear un ambiente laboral agradable.

    


     


    5.4.3 Seis-dedos (1986) en Weinert (1985)


     


    Se basa en la teoría cognitiva, la cual plantea la existencia de los siguientes factores que influyen en el clima laboral:


    
      	La manera con que el individuo percibe su medio ambiente laboral.


      	La valencia que el individuo atribuye a determinados resultados esperables de su esfuerzo personal.


      	Las instrumentalidades que conoce en relación con dichos resultados.


      	Las expectativas que pone en su labor, lo que a su vez influye en su conducta y actitudes laborales.

    


     


    5.4.4 Reinoso y Araneda (2007)


     


    Con base en el instrumento de los autores Hellrieger y Slocum (1974), la propuesta para evaluar un clima laboral incluye las siguientes dimensiones:


    
      	Autonomía: evalúa el grado en que se deposita confianza en el trabajador, se le asignan normas generales y se alienta su responsabilidad y libertad para implementar su trabajo.


      	Estructura: indica el sentimiento de los empleados con respecto a las restricciones y controles que existen en la organización, incluyendo la percepción acorde a la definición de las tareas, la organización de éstas y la planificación del trabajo.


      	Aspectos físicos: evalúa el sentimiento de los trabajadores en relación a los elementos físicos que conforman su ambiente de trabajo (ventilación, equipos, limpieza, etc.). Para ello, se recopilan percepciones y expectativas respecto a los espacios físicos e implementos de trabajo.


      	Recompensa: corresponde a la percepción y expectativas de los niveles de reconocimiento por parte del grupo, así como a la medida en que la organización acentúa el premio o castigo. Se pone énfasis en la utilización del refuerzo adecuado y oportuno frente al trabajo bien realizado, lo cual aumenta el nivel de motivación de los trabajadores.


      	Consideración: representa la percepción y expectativas de los trabajadores respecto al grado de participación en los procesos de decisión que se desarrollan en la organización. También se evalúa el grado en que los trabajadores se sienten parte de la compañía.


      	Calidez: representa la percepción, por parte de los trabajadores, de la existencia de una buena confraternidad al interior de grupo. Se pone énfasis en la presencia de un ambiente de amistad, de grupos sociales informales y de preocupación por el bienestar entre compañeros.


      	Apoyo: representa el sentimiento del grupo respecto a la existencia de cooperación y ayuda entre los miembros de la organización. Pone énfasis en el apoyo mutuo para resolver problemas.

    


     


    5.4.5 Salazar et al. (2009)


     


    Estos autores establecen una noción multidimensional que comprende el medio interno de la organización. Los componentes o dimensiones que se consideran relevantes para establecer el clima son:


    
      	Ambiente físico: comprende el espacio físico, instalaciones, equipos, color de las paredes, temperatura, nivel de contaminación, entre otros aspectos.


      	Características estructurales: como el tamaño de la organización, su estructura formal, estilo de dirección, etc.


      	Ambiente social: abarca aspectos como el compañerismo, conflictos entre personas o entre departamentos, comunicación y otros.


      	Características personales: comprende las aptitudes y actitudes, motivaciones, expectativas, etc.


      	Comportamiento organizacional: está conformado por aspectos como la productividad, ausentismo, rotación de personal, satisfacción laboral, nivel de tensión, etc.

    


    Aunque la mayoría de los autores coincide en algunas dimensiones, cada organización cuenta con sus propias características, que a su vez deben ser analizadas en colaboración con los directivos y el consultor para que el proceso de diagnóstico del clima laboral sea óptimo. Esta evaluación permitirá proponer mejoras y planes de acción en aquellas dimensiones con un bajo nivel y, al final, el resultado será llegar a la meta.


     


    5.5 ¿Con que instrumentos y para qué se evalúa y mide el clima laboral?


     


    Para llevar a cabo la evaluación del clima laboral es necesario recurrir a una serie de herramientas que permiten conocer las dimensiones propias del clima, así como las fortalezas y áreas de oportunidad. Las herramientas más utilizadas para este fin se basan en diferentes tipos de encuesta, entrevistas individuales o grupales, cuestionarios, por observación directa, entre otras.


    Tales herramientas deben tomar en cuenta conocimientos sobre el clima laboral, psicología, estadística y metodología de encuestas adaptadas al abordaje específico que se desea conocer en cuanto al clima. A nivel general, las herramientas que evalúan el clima tienen un elemento en común: una serie de cuestionamientos dirigidos al sujeto perteneciente a la organización que permiten conocer su percepción u opinión respecto al clima.


     


    5.5.1 Acerca del cuestionamiento


     


    Los cuestionamientos aplicados siguen una serie de aspectos basados en tres tipos de preguntas, las cuales son (Juanico, 2007):


    
      	Preguntas demográficas y de segmentación: permiten adquirir información acerca del encuestado, la cual se usará posteriormente para enriquecer el análisis grupal de los resultados.


      	Preguntas de clima laboral: permiten valorar los factores determinantes de la motivación. Es la parte más crítica de las encuestas de clima, puesto que debe contener preguntas precisas que permitan evaluar los factores adecuados que forman parte del clima laboral de la empresa.


      	Preguntas abiertas: permiten adquirir un conocimiento cualitativo del clima laboral, lo cual ayudará a modular los resultados obtenidos mediante los otros cuestionarios.

    


    Un aspecto implícito al realizar esta serie de cuestionamientos es que se debe obtener información pertinente acerca de lo que se desea saber. Se trata de un método para recopilar información, no obstante, se deben tomar en cuenta una serie de requerimientos cuando se decide qué método de recopilación de información se desea aplicar como:


    
      	Tipo de complejidad de la información que se desea reunir.


      	Nivel de detalle requerido.


      	Determinar para qué y cómo se utilizará la información.


      	Tiempo que el método requiere para aplicarse con eficacia en comparación con el que se dispone.


      	Recursos humanos, materiales, financieros y técnicos que el método requiere frente a los disponibles.


      	Nivel de experiencia de las personas que conducirán el estudio.

    


     


    Vías para evaluar el clima laboral


     


    Para llevar a cabo la evaluación del clima laboral de una organización es posible hacer uso de distintas vías para recopilar la información como las siguientes:


    
      	Encuestas por correo: es el método más utilizado, ya que proporciona un medio sencillo para que el capital humano responda a preguntas específicas; además, su empleo resulta relativamente barato.


      	Encuestas telefónicas: para usar este medio es necesario estructurar la entrevista en forma de cuestionario, ya que de esta manera se aprovechará mejor el tiempo de los socios y ser podrá obtener la información necesaria.


      	Entrevistas y visitas personales: este tipo de entrevista permite abordar a la persona cara a cara y eliminar variables extrañas como la malinterpretación de las preguntas, apatía y alteración de datos; por lo tanto, es una buena opción para recopilar información con mayor veracidad.


      	Cuestionarios: al implementar esta herramienta es necesario definir el tipo de preguntas que se desea realizar, así como contar con preguntas congruentes, lógicas, comprensibles, completas y válidas.

    


    Una vez que se determine cómo será estructurado el instrumento de medición del clima laboral es necesario incluirlo en la elaboración de un plan de trabajo que comprende diversas fases (Juanico, 2007):


    
      	Fase 1. Diseño de la encuesta: se definen los factores, preguntas, tipo de escala, muestra, variables y formato de encuesta (anónimo o conocido), así como la descripción que existe entre la relación de las preguntas y los factores que causan un efecto en el clima laboral.


      	Fase 2. Comunicación: en este punto se llevan a cabo las estrategias de comunicación a los empleados, para darles informaciónacerca del proyecto de evaluación de clima laboral; por lo tanto, es importante maximizar la colaboración de los participantes en la encuesta.


      	Fase 3. Realización de la encuesta: se refiere al medio por el cual se aplicará la encuesta, ya sea a través de medios electrónicos o con material impreso.


      	Fase 4. Análisis y comunicación de resultados: en este punto ya se tienen los resultados con los cuales se generarán los reportes y se abordarán las estrategias a seguir. Una vez que la dirección de la empresa haya analizado los resultados es conveniente comunicarlos a todos los empleados. Esto permitirá que se sientan partícipes del proyecto de clima, lo que impactará en su motivación adicional y dará pauta para realizar futuras evaluaciones.

    


    Los instrumentos de clima laboral se especifican en los aspectos propios de los trabajadores, y que permiten conocer cuáles son sus actitudes y preferencias ante la organización, los directivos y sus compañeros; cuáles son sus percepciones en general, sus actitudes y aptitudes respecto al trabajo, y finalmente muestran cómo es la comunicación interna y el clima laboral (Fleitman, 2007).


     


    5.5.2 Instrumentos de medición más utilizados


     


    Algunos de los instrumentos relevantes en la medición de clima laboral se describen a continuación.


     


    Cuestionario Descriptivo de Clima Organizacional (OCDQ)


     


    En un estudio llevado a cabo por el López (2002) se utilizó el cuestionario OCDQ (Cuestionario Descriptivo del Clima Organizacional) de Halpin y Crofts (1963), para evaluar el clima organizacional en una institución educativa y determinar la organización y clima escolar percibido por el profesor. Las variables abordadas para valorar el clima dentro de la institución fueron las conductas de los profesores, que a su vez son influenciadas por la conducta del director. Este cuestionario comprende seis dimensiones, que son:


    
      	Profesionalidad.


      	Relaciones sociales.


      	Despreocupación.


      	Apoyo.


      	Directividad.


      	Restrictividad.

    


     


    Escala de Clima Social en el Trabajo, Work Enviroment Scale (WES)


     


    Dentro de este enfoque general de modelos, escuelas, instrumentos y sugerencias para medir el clima laboral se encuentra un instrumento utilizado principalmente con sujetos y empresas españolas: el Work Environment Scale (WES) de Moos (1974). Este instrumento fue creado en 1974, junto con otras escalas de clima social desarrolladas en el Laboratorio de Ecología Social de la Universidad de Stanford.


    El WES evalúa el clima social en todo tipo de unidades o centros de trabajo, y para ello, se focaliza la atención, medida y descripción en las relaciones interpersonales de los empleados y directivos, así como en las directrices del desarrollo personal que promueve la organización laboral y en la estructura organizativa básica del centro de trabajo (Seisdedos, 1986). Las dimensiones que evalúa este instrumento son:


    
      	Relaciones: está integrada por las subescalas Implicación, Cohesión y Apoyo, que se encargan de medir el interés y el compromiso de los trabajadores, así como el nivel en que la dirección apoya a los empleados y les anima a apoyarse unos a otros.


      	Autorrealización: engloba las subescalas de Autonomía, Organización y Presión, a fin de evaluar el grado en que se estimula a los empleados a ser autosuficientes y a tomar sus propias decisiones, destacando la importancia que se da a la buena planificación, eficiencia y terminación de las tareas, así como al grado en que la presión en el trabajo o la urgencia dominan el ambiente laboral.


      	Estabilidad/Cambio: está integrada por las subescalas Claridad, Control, Innovación y Comodidad, por medio de las cuales se evalúa el grado de conocimiento de los empleados sobre su tarea diaria, cómo se les explican las normas y planes de trabajo; la importancia que se da a la variedad, al cambio y a las nuevas propuestas, y por último, se considera el grado en que el entorno físico contribuye a crear un ambiente de trabajo agradable.

    


     


    Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)


     


    Este instrumento de Andrews y Christensen, creado en el decenio de 1970-79, identifica las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de una empresa. Por lo tanto, proporciona una visión amplia de los recursos con los que cuenta la organización (fortalezas y debilidades), así como del entrono (oportunidades y amenazas) que permiten conseguir los objetivos de desarrollo sin dejar los aspectos valorados en un clima laboral. Es decir, por medio de este instrumento es posible abordar en cuatro dimensiones los puntos específicos sobre los cuales el trabajador y la empresa se encuentran en un momento dado (Fleitman, 2007). La técnica de diagnóstico es colectiva y permite conocer las siguientes áreas:


    
      	Fortalezas: elementos positivos que los empleados de la empresa consideran que poseen, y que constituyen recursos necesarios y poderosos para alcanzar los objetivos planteados.


      	Debilidades: elementos, recursos, habilidades y aptitudes técnicas que los miembros de la organización sienten que la empresa no tiene, y que constituyen barreras para lograr los objetivos de ésta.


      	Oportunidades: factores o recursos que los integrantes de la empresa sienten y perciben que pueden aprovechar o utilizar para hacer posible el logro de los objetivos.


      	Amenazas: factores ambientales externos que los miembros de la empresa sienten que les pueden afectar de manera negativa, y que pueden ser de tipo político, económico y tecnológico.

    


    Después de identificar las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas se tienen como resultado las variables que deben de ser tratadas para mejorar. Asimismo, se obtienen las variables que no requieren de intervención; no obstante, requieren del establecimiento de métodos para reforzarlas y que no se conviertan en una debilidad, es decir, se deben implementar estrategias para mantenerlas. Conocer estas áreas permite tener una perspectiva del clima laboral, lo cual brinda la oportunidad de comenzar con el proceso de planificación estratégica para mejoramiento de la empresa.


    Utilizar un instrumento para evaluar el clima organizacional proporciona una retroalimentación acerca de los procesos que determinan los comportamientos de la organización, lo que a su vez permite desarrollar cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los empleados como en la estructura que la conforma. Hoy en día se cuenta con una gran variedad de instrumentos y formulaciones, incluso se habla de nuevas formas de metodologías de evaluación como el caso del ADN organizacional. Para el desarrollo de tal punto, a continuación se presenta un caso que refleja lo que en la actualidad exige un proyecto de clima laboral con base en las normativas de certificaciones y exigencias de los clientes.
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    5.6 Ejercicio de integración
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    5.7 Evaluación sumativa
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    Organización y sociedad: hacia una cultura de responsabilidad social
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            En esta unidad el lector:


            Identificará la conceptualización de la responsabilidad social en una organización para aplicarla en la toma de decisiones y resolver problemas relacionados con la sociedad.
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            En esta unidad el lector:


            • Reconocerá el origen de la responsabilidad social desde el área empresarial.


            • Contrastará las diferentes definiciones de responsabilidad social proporcionadas por los principales organismos internacionales públicos y privados.


            • Identificará los grupos de interés de una organización.


            • Reflexionará sobre las buenas prácticas desarrolladas por diferentes empresas.
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    Mapa conceptual


     


    “La responsabilidad social empieza en una compañía competitiva y fuerte.Sólo una empresa en buen estado puede mejorar y enriquecer la vida de las personas y sus comunidades”.


    Jack Welch


     


[image: imagen-pagina-136]
 


    Diagrama estructural del contenido de la unidad


     


     


    6.1 Introducción a la Responsabilidad social empresarial (RSE)


     


    La implementación de la gestión de la Responsabilidad social empresarial (RSE) ha ido en aumento debido a las exigencias que las organizaciones reciben del entorno social, así como por la propia consciencia empresarial, que incluye conservar su buena imagen y reputación. Es por ello que la gestión de la responsabilidad social debe ser parte de la planeación estratégica de las empresas, ya que de esta manera existen mayores probabilidades de que tengan éxito, sean reconocidas y con crecimiento hacia el futuro. Tal como lo expresó en su momento la directora de una empresa cementera con presencia a nivel internacional: “La RSE debe ser intrínseca al negocio y no ajena al mismo. Además, las empresas tienen que dejar de ver sus iniciativas filantrópicas como ajenas al proceso de gestión. La RSE debe formar parte integral de las estrategias de negocio y planeación” (Herrera, 2013).


    Sin embargo, la responsabilidad social no es un tema que sólo concierne a las empresas, sino también a las instituciones educativas, medios de comunicación, asociaciones, organizaciones civiles, dependencias públicas y privadas, entre otras instancias. En este sentido, cada empresa, organización o institución tiene la obligación de adquirir una responsabilidad social con todos los grupos de interés los que tiene una relación directa o indirecta. Asimismo, esta responsabilidad social necesita permearse dentro del equipo de trabajo para que sus integrantes actúen de manera consciente sobre los impactos generados por medio de su desempeño.


    En un estudio realizado por Cortés (2013) con más de 3 500 organizaciones de 20 países, se identificó que los temas de responsabilidad social que más desarrollan los corporativos de Iberoamérica son: medio ambiente con 64%, acción social con 63% y recursos humanos con 24%; mientras que las temáticas que registran un menor desarrollo son: consumo y compras responsables con 14%, derechos humanos con 13% e innovación con 12%.


    En esta misma línea de investigación, en un estudio universitario donde se encuestó a 636 participantes (profesores, administrativos y estudiantes), se encontró que 55% relaciona la responsabilidad social con acciones comunitarias y 13% con acciones del medio ambiente, mientras que el 32% restante consideró otro tipo de acciones relacionadas con formación, gestión, acceso y cobertura, difusión de la cultura, transparencia, investigación, condiciones laborales y empleadores (Berrún, 2013).


    Por lo tanto, la responsabilidad social no se limita a las prácticas medioambientales y sociales, sino que involucra otras temáticas que se reflejan a través de las buenas prácticas. De acuerdo con Grimaldo (2014), no hay modelos ideales, pues lo que funciona en un lugar quizá no resulte en otro. Se considera que una buena práctica es aquella que permite mejorar lo que se realiza en la actualidad; por ejemplo, un programa que tenga impacto directo en el problema que se desea resolver; un proceso que impacte en los servicios que se ofrecen, un sistema que mejore la efectividad, costos y beneficios y un servicio que mejore la satisfacción de los usuarios.


    Esta unidad inicia con la fundamentación de la RSE, por medio de la cual se describe cómo se origina, qué organismos internacionales la sustentan y cómo se conceptualiza. Después se describe a los grupos de interés y métodos con el propósito de identificarlos y definirlos. A continuación se presentan algunos casos de empresas que desarrollan programas de responsabilidad social; también se incluye una sección con modelos de gestión de responsabilidad social que utilizan algunas empresas como guía y, por último, se trata el tema de la ética, que es uno de los conceptos clave que caracterizan a la responsabilidad social.


    En este contexto se abordará la responsabilidad social en cualquier tipo de organización sin importar su giro o tamaño, ya que ésta constituye un eje transversal que permite guiar el quehacer de sus integrantes o empleados como individuos en sociedad, como ciudadanos íntegros, o bien, como empresarios comprometidos a mejorar la calidad de vida dentro y fuera de su empresa, institución u organización.


    En resumen, la responsabilidad social implica asumir las consecuencias de nuestros actos y responder por ellos, a fin de minimizar y compensar los impactos que podrían resultar negativos.


     


    6.2 Origen y fundamentos de la RSE


     


    La Responsabilidad social empresarial (RSE), también conocida como Responsabilidad social corporativa (RSC), cobró importancia en el último decenio del siglo XX, como resultado de los cambios económicos y sociales producto de la globalización, un proceso que abrió los canales de comunicación en el mundo y permitió la liberación del comercio y la competitividad de las empresas. Además, la rápida transferencia de información aumentó la consciencia pública acerca de problemas sociales, ambientales y económicos, con lo cual, la sociedad y las instituciones comenzaron a demandar que las empresas implementaran acciones enfocadas a prevenir y corregir los daños causados al medio ambiente. Por lo tanto, hoy en día las empresas consideran la implementación de una serie de programas ambientales y de índole social cuya finalidad es compensar los daños ocasionados; además, promueven entre sus trabajadores y la sociedad en general una cultura de cuidado del medio ambiente (Correa et al., 2004).


    En el decenio de 1920-29, algunas empresas empezaron a realizar acciones de beneficencia y después de la Segunda Guerra Mundial se empezó a discutir de manera más concreta las relaciones entre empresa y sociedad. Incluso, este tema se hizo presente en la Declaración de Filadelfia, en donde la Organización Internacional del Trabajo (OIT) “concretó obligaciones del sector privado de la economía respecto al progreso de la sociedad” (Red Iberoamericana de Universidades por la RSE, 2011).


    Aunque el concepto de responsabilidad social es relativamente nuevo, de acuerdo con Melling y Jensen (2002), citado en Alea (2007), sus raíces se identifican en diversas concepciones sobre la gestión empresarial. De manera particular, en EUA se han encontrado archivos que datan del periodo 1950-1960, en donde se entiende que la responsabilidad social era considerada una obligación moral y responsabilidad personal del empresario. Bowen (1953), citado en la Red Iberoamericana de Universidades por la RSE (2011), publicó tres características importantes de la empresa: 1) la empresa no se limita a la función económica; 2) la empresa, como organización, necesita poner énfasis en grupos específicos, principalmente en su ámbito interno; y 3) la empresa es capaz de contribuir a la solución de problemas en la sociedad. A finales del decenio de 1970-79 y durante el de 1980-89 se comenzó a relacionar la responsabilidad social con la ética. Carroll (1991), citado en la Red Iberoamericana de Universidades por la RSE (2011), establece que las responsabilidades voluntarias obedecen más a un compromiso de ciudadanía que a las leyes.


    Desde finales del decenio de 1990-99, la idea de la responsabilidad social empresarial comenzó a ser asumida por numerosos actores del contexto político y económico mundial, incluyendo a las instituciones financieras, empresas, organizaciones, agencias de desarrollo, escuelas de negocios, inversionistas y algunos gobiernos (Alea, 2007). En la última década, el concepto de responsabilidad social se ha convertido en una tendencia en crecimiento, así como en un desafío para las instituciones. De acuerdo con por Kliksberg (2006), la responsabilidad social es más que una moda; más bien, forma parte de un proceso de evolución en la forma de concebir a la empresa privada. Además, este autor encontró que 2 900 empresas de 90 países se han suscrito en el Pacto Global de la ONU, mediante el cual se comprometen a cumplir los 10 principios de derechos humanos, laborales, medioambientales y de anticorrupción que se presentan a continuación.


    
      	Apoyar y respetar la protección de los derechos humanos proclamados en el ámbito internacional.


      	Asegurarse de no ser cómplice en abusos a los derechos humanos.


      	Respetar la libertad de asociación y el reconocimiento efectivo del derecho a la negociación colectiva.


      	Eliminar todas las formas de trabajo forzoso u obligatorio.


      	Abolir de forma efectiva el trabajo infantil.


      	Eliminar la discriminación con respecto al empleo y la ocupación.


      	Apoyar los métodos preventivos relacionados con problemas ambientales.


      	Adoptar iniciativas para promover una mayor responsabilidad ambiental.


      	Fomentar el desarrollo y difusión de tecnologías inofensivas para el medio ambiente.


      	Las empresas deberán trabajar contra la corrupción en todas sus formas, incluyendo la extorsión y el soborno (ONU, 2012).

    


    El Pacto Global de las Naciones Unidas fue emitido en 1999 por el secretario general de Naciones Unidas, Kofi Annan. Este documento fortalece los pilares sociales de la economía global y establece los principios fundamentales para la orientación de las empresas en RSE, los cuales se derivan de la Declaración Universal de los Derechos Humanos, los Principios fundamentales sobre los derechos en el trabajo de la OIT y los Principios de Río sobre medio ambiente y desarrollo; asimismo, se establecen los derechos a la satisfacción de las necesidades básicas, a la seguridad, a la información, a elegir, a la representación, a la reparación, a la educación del consumidor y a un medio ambiente saludable (Vargas, 2006).


    En años recientes, un importante grupo de prominentes instituciones financieras cuyos activos ascienden a billones de dólares de activos, han recomendado a las empresas y entidades financieras que consideren el tema de la responsabilidad social como asunto central de su agenda diaria. Estas instituciones señalaron: “Estamos convencidos de que en un mundo más globalizado, interconectado y competitivo, el modo en que las empresas manejen los asuntos del medio ambiente, social y de gobierno corporativos parte de la calidad de gerencia que necesitan para competir exitosamente. Las empresas que tengan mejor desempeño en estos campos pueden aumentar el valor de sus acciones, por ejemplo gerenciando adecuadamente riesgos, anticipando acciones regulatorias o accediendo a nuevos mercados (Kliksberg, 2006 p. 1)”.


    Por medio de una encuesta de opinión pública realizada en 2005 en 18 países, se encontró que tres de cada cuatro personas dicen que su respeto por las empresas se incrementaría si éstas se asociaran a programas de la ONU para enfrentar los problemas sociales. Estos resultados reflejan la necesidad del resurgimiento de valores y códigos morales en la sociedad, así como el interés que tienen las organizaciones de involucrarse con la sociedad civil a través de iniciativas congruentes con este propósito, de manera voluntaria y más allá del cumplimiento de normas legales (Benbeniste, 2002). La responsabilidad social es una exigencia ética y una estrategia de desarrollo para las organizaciones, a través de la cual pueden responder por sus acciones y consecuencias en el mundo, así como atender a los diversos grupos interesados o afectados. Las estrategias de RSE aplicadas en la última década, han logrado superar poco a poco el enfoque meramente filantrópico. Esto limitaba la participación social de la empresa a un conjunto de obras de caridad para poblaciones necesitadas, que eran promovidas gracias al uso de recursos residuales pero sin una relación intrínseca con la actividad productiva cotidiana de la organización (Martínez, 2007).


    La RSE es un concepto que implica la necesidad y obligación que tienen las empresas e instituciones que desarrollan algún tipo de actividad económica, de mantener una conducta respetuosa hacia la legalidad, la ética, la moral y el medio ambiente. Asimismo, es el compromiso de la empresa para contribuir al desarrollo sostenible, lo cual implica la adopción de una nueva ética en su actuación respecto a la naturaleza y la sociedad, solidaridad, sentido de responsabilidad por salvar las condiciones que sustentan la vida en el planeta, además del tributo a la calidad de vida de los grupos de interés, sus familias y la comunidad (Alea, 2007).


    En la actualidad, las empresas son cada vez más conscientes de la necesidad de incorporar las preocupaciones sociales, laborales, medioambientales y de derechos humanos como parte de su estrategia de negocio. La finalidad es que continúen generando riqueza y al mismo tiempo cuiden los impactos negativos en su entorno; además, es necesario que a través de la RSE promuevan el mejoramiento de la sociedad realizando programas acordes con el giro de la compañía.


    Po otro lado, con el afán de contrarrestar los daños al medio ambiente, la RSE se amplía a programas de bienestar social. En la actualidad, este aspecto se relaciona con el área de mercadotecnia, en la cual se involucra la calidad, el interés de la empresa en las necesidades de sus clientes, el buscar identificación con la población y en una diversificación de sus servicios. Lo anterior requiere de un cambio en el interior de la empresa que comprende, entre otros temas, el desarrollo y promoción de una cultura y valores organizacionales acordes con las acciones de RSE.


     


    6.3 Definiciones de Responsabilidad social empresarial


     


    Se entiende como responsabilidad social a las prácticas de una organización respecto a terceros (Ivancevich, 1997,), citado en Martínez et al. (2006). Por ejemplo, Ivancevich hace referencia al modo en que la empresa u organización se relaciona e impacta en la sociedad a través de sus prácticas, así como a la influencia que la sociedad y las expectativas que los actores sociales tienen sobre ésta.


    De acuerdo con Alea (2007), la responsabilidad social de la empresa supone, en sentido general, además del logro de los objetivos económicos, la aportación de beneficios al individuo, los colaboradores y la comunidad. Además, comprende el cumplimiento cabal de los principios éticos, cívicos y la normatividad legal; la capacitación de los empleados no sólo en asuntos relacionados con su desempeño laboral, sino también en aspectos relacionados con el mejoramiento personal, familiar y social; el aseguramiento de las condiciones laborales y de salud de las personas; así como la toma de decisiones en función de cuestiones éticas y ambientales.


    Los organismos internacionales tienen un peso significativo en la promoción del cambio en temas importantes para el mundo. Gómez y Arroyo (2011), citados en Cruz y López (2012) describen la manera en que cuatro de estos organismos han manejado el concepto de Responsabilidad social empresarial. Incluso, la OIT generó declaraciones para impulsar el buen comportamiento de las empresas y además creó el servicio Helpdesk para brindar asistencia y asesoría en lo que concierne a RSE. Por otra parte, el Pacto Global de las Naciones Unidas estableció los 10 principios, antes enunciados, para que las empresas se consideren socialmente responsables. Por otro lado, la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), es un organismo que emite las Líneas directrices para empresas multinacionales, las cuales son sugerencias en materia económica, social y ambiental. Por su parte, el Libro Verde de la Comisión de las Comunidades Europeas presenta un debate sobre la manera de fomentar la RSE en el contexto europeo y a nivel internacional a través de la Unión Europea.


    A continuación, en la tabla 6-1 se presentan las definiciones de los principales organismos internacionales públicos y privados que han incursionado en el tema de la Responsabilidad social empresarial.


     


    
      
        
        
        
        
      

      
        
          	
            Tabla 6-1 Definiciones de RSE según los organismos internacionales públicos y privados (Benbeniste, 2002).

          
        


        
          	
            Organismos de carácter internacional público

          

          	
            UE

          

          	
            Comisión de las Comunidades Europeas (Unión Europea): Libro Verde, fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las empresas.

          

          	
            "Integración voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y la relación con sus interlocutores”.

          
        


        
          	
            ONU

          

          	
            Organización de las Naciones Unidas: Global Compact (GC) o Pacto Mundial.

          

          	
            "GC es un instrumento posicionado de forma única para promover los objetivos de la ciudadanía corporativa global y la responsabilidad social".

          
        


        
          	
            CDE

          

          	
            Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico:


            Líneas directrices para empresas multinacionales.

          

          	
            "Potenciar la contribución de las empresas multinacionales al desarrollo sostenible para garantizar una coherencia entre los objetivos sociales, económicos y ambientales".

          
        


        
          	
        


        
          	
            Organismos de carácter internacional privado

          

          	
            WBCSD

          

          	
            World Business Council on Sustainable Development

          

          	
            "Compromiso de las empresas de contribuir al desarrollo económico sostenible trabajando con los empleados, sus familias, la comunidad local y la sociedad en general para mejorar su calidad de vida”.

          
        


        
          	
            CSR


            Europe

          

          	
            Corporate Social Responsibility Europe: Business in the Community

          

          	
            "La RSC es entendida generalmente como la extensión del compromiso de una empresa con la sociedad y la aceptación de su rol en ella. Esto incluye el pleno cumplimiento de la ley y acciones adicionales para asegurar que la empresa no opera a sabiendas en detrimento de la sociedad. Para ser efectivo y visible, este compromiso debe estar respaldado por recursos, liderazgo; además, debe ser medible y medido”.

          
        

      
    


     


    La norma ISO 26000 define a la RSE como:


     


    Una organización respecto de los impactos de sus decisiones y actividades en la sociedad y el medio ambiente, por medio de un comportamiento transparente y ético que:


    
      	Sea consistente con el desarrollo sustentable, incluyendo el bienestar general de la sociedad.


      	Considere las expectativas de sus partes interesadas.


      	Esté en cumplimiento con la legislación aplicable y sea consistente con normas internacionales de comportamiento.


      	Esté integrada a través de toda la organización y la practique en sus relaciones.

    


    (Ospina et al., 2008).


     


    Sin embargo, numerosos autores que abordan el tema de la RSE o RSC han concluido que no existe una definición consensuada, por lo que cada empresa elabora la propia.


    Para la OIT, la responsabilidad social empresarial es un conjunto de acciones que se consideran para que las actividades de las organizaciones tengan efectos positivos en la sociedad. La RSE es de carácter voluntario; además, es una manera de fortalecer los principios y valores por los que se rige una empresa en sus propios métodos y procesos internos, así como en su relación con los demás actores (OIT, 2012).


    El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) define a la RSE como: “La toma de decisiones de las empresas vinculadas a los valores éticos, el cumplimiento de los requisitos legales, y el respeto de las personas, las comunidades y el medio ambiente” (Gómez y Arroyo, 2011, ciados en Cruz et al., 2012).


    Aunque cada organismo elabora su propia definición de responsabilidad social, todas las propuestas se vinculan con los grupos de interés y valores; asimismo, toman en cuenta aspectos del ámbito social, comunitario, medioambiental y sustentable. La siguiente sección se enfoca de manera particular en los grupos de interés y algunos modelos para identificarlos.


     


    6.4 Grupos de interés


     


    Krick et al. (2006) definen a los grupos de interés o stakeholders como los individuos que resultan afectados por la organización o las actividades de ésta. Por lo tanto, se parte del hecho de que empresa y sociedad no están separadas sino que se complementan, y es por ello que son actores fundamentales en la responsabilidad social de las organizaciones.


    En la actualidad, los grupos de interés cambian según las transformaciones del contexto. Para identificar a los grupos de interés las organizaciones toman en cuenta distintas dimensiones; también existen diferentes métodos o modelos para definirlos.


    Granda y Trujillo (2011) proponen un proceso de diálogo y presentan tres pasos fundamentales en el proceso de generación de un modelo de gestión para los grupos de interés de la organización.


    
      	Identificación de los grupos de interés.


      	Priorización.


      	Selección de herramientas de diálogo y desarrollo del proceso.

    


    El primer paso para que una organización establezca un modelo de gestión con los grupos de interés consiste en definir quiénes pueden pertenecer a determinado grupo. Se sugiere involucrar a los distintos departamentos de la organización, de tal manera que la perspectiva sea transversal. Para realizar tal identificación se toman en cuenta ciertas características como su cercanía con la organización, su influencia en el desarrollo de actividades, responsabilidades y dependencia en cuanto a las funciones.


    El segundo paso para generar un modelo implica la priorización de los grupos de interés más relevantes para la organización. Para determinar la importancia de quiénes se encuadran en esta categoría es necesario contar con un equipo multidepartamental que tenga una perspectiva global. Los criterios en los que se basa la priorización son muy variables; sin embargo, Granda y Trujillo (2011) sugieren los siguientes:


    
      	Nivel o capacidad de influencia o dependencia (en la actualidad y a futuro).


      	Expectativas y grado de interés en el compromiso, así como su voluntad de participación.


      	Tipo de relación previa o actual con el grupo de interés.


      	Conocimiento de la organización.


      	Tipo de grupo de interés.


      	Dimensión geográfica del proceso.


      	Contexto social.

    


    El tercer paso para la generación de un modelo de gestión es establecer, para cada grupo de interés, un método que ayude a identificar sus expectativas. Se conocen tres niveles de compromiso que dependen del tipo de comunicación: herramientas unidireccionales, bidireccionales e integradoras.


    
      	Herramientas unidireccionales: se utilizan con los grupos de interés menos relevantes para la organización cuando ésta les informa los aspectos que le conciernen.


      	Herramientas bidireccionales: se refieren a un intercambio informativo. Es decir, se conocen e integran las expectativas de los grupos de interés en el desarrollo de la actividad organizacional.


      	Herramientas integradoras: consiste en la integración de los grupos de interés en los procesos de toma de decisiones de la empresa.

    


    En síntesis, los grupos de interés son personas o grupos de personas que se involucran con la organización, institución o empresa en diferentes grados, tanto de manera interna como externa. Es difícil establecer una lista permanente de stakeholders, ya que estos cambian a medida que la empresa innova o crea departamentos, además dependen del tipo de empresa, su ubicación y sector de actividad.


     


    6.5 Buenas prácticas de responsabilidad social empresarial


     


    Existen empresas que han adoptado una actitud comprometida con la sociedad y han emprendido programas locales y globales que han resultado exitosos y que reflejan buenas prácticas. Rieznik y Hernández (2001) definen las buenas prácticas de la siguiente manera: “Acciones o iniciativas con repercusiones tangibles y mesurables en cuanto a la mejora de la calidad de vida de los habitantes y del medio ambiente de una forma sostenible, y que pueden servir como modelos para que otros países o regiones puedan conocerlos y adaptarlos a su propia situación”.


    La ONU y la comunidad internacional (UN-Habitat, 2004) promueven la utilización de las buenas prácticas como un medio para elevar el grado de consciencia de quienes toman decisiones y formulan políticas en todos los niveles, así como del público sobre soluciones viables a problemas de tipo social, económico y del medio ambiente.


    A continuación se describen los programas de 10 firmas que han sido galardonadas como empresas con las mejores prácticas de responsabilidad social empresarial según el sitio oficial de ExpokNews (De Alba, 2011):


    
      	Coca-Cola Femsa. Programa nacional de reforestación y cosecha de agua: por medio de un convenio de colaboración entre The Coca-Cola Export Corporation, Pronatura México y la Comisión Nacional Forestal (CONAFOR), realizan “acciones de reforestación en predios que requieren ser restaurados, ubicados en las cuencas hidrológicas forestales de importancia nacional. En 2010 se atendieron 11 520 hectáreas en 18 entidades del país” (De Alba, 2011).


      	Cervecería Cuauhtémoc-Moctezuma. Optimización de empaques: una práctica sustentable: “Reducir la emisión de gases de efecto invernadero se convirtió en un objetivo de responsabilidad corporativa para esta empresa” (De Alba, 2011). Asimismo, el producto hace uso de un embalaje elaborado con cartones reciclados.


      	Natura Cosméticos. Las comunidades locales como socio estratégico: “Los empaques de Natura están hechos con materiales reciclados, impresos con tintas inocuas y grabados en el sistema Braille. Además, la compañía opera bajo el concepto de comercio justo y cuenta con una política de carbono neutro” (De Alba, 2011)


      	Danone de México. Proyecto Margarita: “Para el pequeño productor resulta muy difícil vender de manera directa sus productos a una trasnacional; sin embargo, gracias a este proyecto 45 pequeños productores de leche de Jalisco (algunos tienen apenas siete vacas) han logrado convertirse en proveedores directos de una de las compañías de lácteos más importantes del mundo” (De Alba, 2011).


      	Molson-Coors Canadá. Programa de consumo responsable de alcohol: Por falta de fondos, en el año 2008 el departamento de transporte de la ciudad de Toronto canceló un programa de transporte gratuito nocturno para aquellos que consumen alcohol en exceso. Molson Coors consideró que la cancelación de esta iniciativa podría aumenar el número de accidentes; por lo tanto, se encarga de suministrar transporte gratuito a los consumidores que toman de más.


      	Tyson Foods. Programa de apoyo del banco de alimentos de Texas: esta empresa estadounidense “se comprometió a donar varios kilos de carne de pollo por cada mensaje que recibiera en su página de Facebook durante un tiempo determinado” (De Alba, 2011). Como resultado se completaron varios camiones de alimentos que beneficiaron a la población más vulnerable de Texas.


      	Café Sirena (Starbucks Coffee). Café a precio justo: “Entre los programas implementados se sumó la práctica FairTrade (Comercio justo), por medio de la cual se paga el precio justo por el grano de café, en especial a pequeños productores. Además, Starbucks impulsa la producción de café orgánico” (De Alba, 2011).


      	Ten Thousand Villages (Canadá). Producción artesanal y comercio justo: la intención de la compañía canadiense Ten Thousand Villages es “vender artesanías respetando la dignidad de los artesanos. La empresa compra a un precio justo, apoya programas sociales y fomenta el respeto a comunidades” (De Alba, 201a).


      	Florida Bebidas. Reducción de desechos a 99.4%: la compañía cervecera costarricense Florida busca para el año 2017 ser una empresa de cero emisiones. Ha logrado “reducir en 99.4% sus desechos; 66.2% de los residuos son reutilizados, 31.3% son reciclados y 1.9% son procesados para producir energía” (De Alba, 2011).


      	Eco Parque Xel Há. Preservación y conservación de una especia amenazada: Caracol rosa: esta empresa mexicana dedicada al ecoturismo, “ha implementado prácticas sustentables que van desde el ahorro de agua hasta reciclado de desechos” (De Alba, 2011). Se distingue por su “programa de conservación de una especie amenazada: el caracol rosa, cuya carne y concha han provocado su captura hasta disminuir su número de manera alarmante” (De Alba, 2011).

    


    Así como estas empresas han establecido programas de responsabilidad social, existen muchas organizaciones e instituciones que se están uniendo a este compromiso social con la finalidad de mejorar la calidad de vida del planeta. Como parte de la responsabilidad social, existe el compromiso de difundir y compartir las buenas prácticas, dado que no tiene mucha utilidad sólo documentarlas para procesos de auditoría. Además, a través de la socialización se podrá informar a los grupos de interés, quienes se sentirán involucrados y tomados en cuenta. De esta manera, se presenta al público cómo la empresa, organización o institución busca resarcir las molestias que pudieran ocasionar sus actividades laborales a la comunidad aledaña.


    Tal es el caso de la Universidad Autónoma de Nuevo León (UANL), la cual cuenta con programas enfocados directamente a la responsabilidad social. El modelo de responsabilidad social universitaria busca sistematizar los programas, iniciativas o proyectos institucionales dentro de sus cuatro dimensiones, con el objetivo de tener un orden, así como un profundo conocimiento de la realización de buenas prácticas e impactos positivos en sus grupos de interés. La agrupación se conformó con base en estas dimensiones:


    
      	Gestión ética y de calidad.


      	Investigación socialmente pertinente.


      	Formación universitaria integral y de calidad.


      	Extensión y vinculación con el entorno.

    


    A continuación se clasifican y describen algunas de las prácticas universitarias de responsabilidad social más reconocidas.


     


    Gestión ética y de calidad


     


    En esta dimensión se agrupan los programas o acciones que se refieren a la operación institucional y toma de decisiones basadas en un marco normativo, así como en procedimientos administrativos congruentes con la visión y misión de la universidad respetando las condiciones laborales establecidas en el contrato colectivo de trabajo. A esta dimensión también se integra la normatividad externa que se aplica con especial énfasis en materia de transparencia y cuidado del medio ambiente. Además, se incluyen las leyes y reglamentos de gobierno de la UANL, escolares, así como del ámbito académico, disciplinario y administrativo. En el mismo tenor, esta institución establece un contrato colectivo de trabajo con el Sindicato de Trabajadores de la UANL, organización sindical titular y administradora de dicho documento, que representa a los empleados de las distintas actividades o profesiones académicas y administrativas.


    La Dirección de la Unidad de Enlace, Transparencia y Acceso a la Información de la UANL también se clasifica en esta dimensión, ya que se garantiza este servicio bajo el principio de máxima publicidad de acuerdo con la normatividad interna de la universidad, la legislación estatal y la federal. Asimismo, se contempla el acceso y cobertura a la UANL, dado que en la actualidad atiende a 164 mil estudiantes de todos los niveles educativos y cuenta con 12 centros comunitarios en conjunto con el gobierno del estado, en donde se brinda un espacio para que las personas mayores de 15 años puedan iniciar o continuar con sus estudios de preparatoria. También cuenta con planteles educativos del nivel medio superior en 36 municipios de la entidad y oferta el Programa de Universidad para Mayores, cuyo objetivo es mejorar la calidad de vida de las personas de la tercera edad a través de actividades educativas, culturales, de servicio y vinculación que los prepara para vivir un proceso de envejecimiento más exitoso.


    A través del Departamento de Becas se brinda apoyo a los estudiantes de bajos recursos. Además, se otorgan estímulos a quienes se distinguieron por sus méritos académicos, por obtener los tres primeros lugares de cada semestre y carrera de cada dependencia, por participar en equipos deportivos representativos, por un alto desempeño académico o cultural y por algún convenio establecido con la universidad.


    Otra de las prácticas responsables de la UANL es el establecimiento del observatorio de la sustentabilidad, por medio del cual se brinda información veraz y oportuna a quienes toman decisiones y avanzan en la búsqueda de mejores condiciones hacia el desarrollo económico, social y ecológico. Dentro del observatorio se manejan indicadores del patrimonio natural y ambiental, ya que son los detonadores para el desarrollo sustentable, la equidad social y gobernanza de las instituciones. En esta dimensión también se incluye el cuidado del medio ambiente. Entre las federaciones estudiantiles con este tema se encuentra UNIVERDE, una organización que promueve la sustentabilidad y la ecología en la comunidad universitaria a través de diferentes acciones.


     


    Investigación socialmente pertinente


     


    Esta dimensión involucra el desarrollo y consolidación de grupos y líneas de investigación que permitan la generación, aplicación y transmisión de conocimientos y productos científicos de relevancia social que están enfocados al desarrollo humano sostenible. La UANL cuenta con 37 centros de investigación en las áreas de ingeniería, salud, biotecnología y humanidades. Cada año, esta institución destina gran parte de su presupuesto a la investigación e innovación. Hoy en día, 568 profesores de la UANL están registrados en el Sistema Nacional de Investigadores y dos pertenecen al Sistema Nacional de Creadores.


    Además, la UANL ofrece el Programa de Verano de la Investigación Científica (PROVERICYT), el cual permite que los estudiantes universitarios se involucren en el quehacer científico y apliquen los conocimientos teóricos de una forma práctica en los laboratorios de la universidad y, al mismo tiempo, se relacionen activamente con investigadores que les transmitan sus conocimientos.


    Esta universidad cuenta con 59 cuerpos académicos consolidados, 52 en consolidación y 62 en formación, lo que da un total de 173 grupos de profesores que participan en proyectos de investigación socialmente pertinentes enfocados a resolver problemas relevantes a nivel local y global.


     


    Formación universitaria integral y de calidad


     


    Esta dimensión abarca todos los programas que fortalecen la preparación de bachilleres, técnicos, profesionales, profesores e investigadores en programas que, por su calidad, son reconocidos por organismos acreditadores externos y congruentes con el modelo educativo. Todo ello para lograr el perfil de egreso establecido y evidenciar los resultados del seguimiento de egresados. A continuación se describen de manera breve los programas de mayor impacto estudiantil que acompañan al estudiante en su trayectoria académica.


    
      	Tutoría: promueve el consejo educativo, así como la identificación oportuna de problemáticas que pueden poner en riesgo la permanencia y desempeño académico de los estudiantes; además, promueve la atención estudiantil en las instancias especializadas requeridas.


      	Orientación: fomenta la identificación de las verdaderas vocaciones y talentos que le permitan al estudiante tomar las mejores decisiones en cuanto a sus estudios y su futuro profesional. A la vez, contribuye a resolver problemáticas que afectan el desempeño de los universitarios durante su trayectoria escolar.


      	Talentos: permite identificar a estudiantes con capacidades sobresalientes para brindarles una atención adecuada durante sus estudios en la universidad a través de un programa estructurado de talentos.


      	Movilidad: brinda apoyos para que los estudiantes realicen estancias temporales de estudios en instituciones nacionales y extranjeras de educación superior. De esta manera se busca contribuir al desarrollo de competencias tanto generales como específicas, así como al fortalecimiento del perfil de egreso.


      	Habilitación en un idioma extranjero: promueve el aprendizaje de lenguas extranjeras por medio cursos, eventos y actividades que permitan un mayor acercamiento a las diferentes culturas con el fin de fortalecer la formación integral del estudiante.


      	Servicio social: ofrece al estudiante oportunidades de llevar a cabo actividades que le permitan poner en práctica los conocimientos adquiridos en la atención de problemáticas sociales. En la actualidad, 16 710 estudiantes realizan semestralmente su servicio social en el sector privado, público, gubernamental y organizaciones sociales civiles. El programa de servicio social tiene proyectos de atención comunitaria, entre los que destaca “Líder de justicia y paz” y “UANL-Peraj adopta un amigo”. En el primero, los prestadores de servicio social adoptan a siete instituciones, a las que acuden para brindar ayuda que impacta directamente en la comunidad. En el segundo, los prestadores de servicio social participan en un programa de 10 meses, durante los cuales apoyan a niños de quinto y sexto grado de primaria para coadyuvar en su formación humana integral mediante el establecimiento de una relación significativa con un estudiante universitario.


      	Prácticas profesionales: impulsa y promueve que los estudiantes apliquen sus conocimientos en los sectores público, social y empresarial con responsabilidad social. Alrededor de 6 038 estudiantes están realizando prácticas profesionales.


      	Bolsa de trabajo: brinda al estudiante conocimientos, capacitación y experiencias para contribuir a una incorporación exitosa al mercado laboral.


      	Voluntariado: tiene el objetivo de profundizar la función social de la universidad, integrando el conocimiento generado en las aulas con las problemáticas más relevantes del estado. El objetivo es que las actividades realizadas por los estudiantes y docentes estén orientadas a trabajar con la comunidad.


      	Deporte: contribuye a la formación integral y al cuidado de la salud del estudiante, quien tiene la oportunidad de incorporarse a las actividades deportivas o de formar parte de algún equipo representativo de la universidad.


      	Universidad saludable: brinda servicios y apoyo para atender las necesidades de los estudiantes en los ámbitos de salud y desarrollo humano.


      	Universidad segura: brinda al estudiante auxilio preventivo y oportuno en diferentes situaciones que pueden poner en riesgo su integridad física.


      	Seguimiento a egresados: es un proyecto institucional, actualmente en curso, que consiste en desarrollar un estudio transversal sobre el seguimiento a los egresados de la UANL y la opinión de los empleadores. Asimismo, esta investigación podrá ser útil para institucionalizar un sistema de información permanente acerca de la situación laboral y profesional de los egresados universitarios.

    


     


    Extensión y vinculación con el entorno


     


    La dimensión de extensión y vinculación con el entorno se refiere a la participación comprometida de la universidad para generar y apoyar tanto proyectos como acciones, ya sea de manera independiente o a través de alianzas estratégicas con las diferentes entidades gubernamentales o con las organizaciones de la sociedad civil, en beneficio de la sociedad, y de manera particular de los grupos vulnerables, del cuidado del medio ambiente y del ejercicio pleno de la democracia y justicia social.


    Dentro de esta dimensión cabe mencionar los convenios que la UANL ha establecido con el sector gubernamental y productivo para fortalecer el desarrollo social, a través de la formación de redes que permiten que diferentes agentes establezcan un conjunto de acciones para contribuir al avance y aplicación del conocimiento. Por lo general, las alianzas estratégicas impulsan programas de prácticas profesionales, de empleabilidad, valoración de apoyos para estudios de posgrados de empleados de la empresa, programas especiales de investigación, de responsabilidad social, cátedras y educación continua. Entre otros proyectos, destacan los de vinculación estudiantil, en donde los mismos estudiantes universitarios que viven en zonas marginadas son capacitados para ser promotores de labores de diagnóstico y manejo de los indicadores.


    La UANL tiene participación en 10 clústeres del estado de Nuevo León. Los clústeres son agrupamientos industriales y de servicios que permiten que exista una relación más estrecha y de coordinación entre el gobierno, el sector productivo y la universidad.


    Desde la perspectiva de la extensión también se considera el programa “Soy voluntario UANL”, el cual cuenta con 6 000 universitarios que a través del Sistema Integral para la Administración de los Servicios Educativos (SIASE) se registran en actividades de apoyo social. La Red Universitaria realiza proyectos en donde los estudiantes se involucran en actividades relacionadas con la responsabilidad social que contribuyen a su formación integral. Los rubros de servicio social y prácticas profesionales se clasifican en esta dimensión, así como en la anterior.


    En resumen, la responsabilidad social es el modo en que la institución se relaciona e impacta a la sociedad a través de sus políticas, estrategias, prácticas y programas institucionales; también involucra la influencia que la sociedad y expectativas que los actores sociales tienen sobre ella. La UANL ha creado un modelo de responsabilidad social en el cual se refleja el compromiso de la comunidad universitaria, así como el convencimiento de las autoridades que se encargan de llevar a cabo las políticas que evidenciarán la coherencia institucional entre la acción y el discurso. Su misión, visión, valores y decálogo van dirigidos a sus grupos de interés, con quienes se busca establecer una relación de transparencia, diálogo y compromiso. En la siguiente sección se presentan algunos modelos de gestión de la responsabilidad social.


     


    6.6 Modelos de gestión de responsabilidad social


     


    A continuación se describen brevemente algunos modelos de gestión de la responsabilidad social empresarial de acuerdo con el sitio oficial Calidad y Gestión empresarial ISO 9001 e ISO 14001 (2009):


    
      	Global Reporting Initiative (GRI): su objetivo es fomentar la elaboración de memorias de sostenibilidad de las organizaciones. Además de ofrecer una guía para dicha elaboración establece principios e indicadores para evaluar su desempeño ambiental, económico y social (Global Reporting Initiative, 2015).


      	Accountability: es una norma que proporciona a las organizaciones los principios reconocidos a nivel mundial para mostrar “la asunción de responsabilidad y actitud transparente sobre los impactos de las políticas, decisiones, acciones, productos y desempeño asociados a una organización.” (Wiki EOI, 2012). A través de esta norma se involucra a los grupos de interés, ya que se les brinda información y respuestas acerca de las decisiones, acciones y desempeño de la organización.


      	SA 8000: su propósito es promover mejores condiciones laborales. Se fundamenta en los acuerdos internacionales sobre las condiciones laborales respecto a temas como justicia social y derechos de los trabajadores. Esta certificación establece criterios mínimos para garantizar un ambiente laboral saludable y seguro, libertad de negociación y asociación colectiva, así como una estrategia para abordar aspectos sociales relacionados con el trabajo. Además, cuenta con un reglamento que contempla la duración de la jornada laboral, salarios, no discriminación y trabajo forzado o para menores de edad (FAO, 2014).


      	SGE 21: esta norma representa “el primer sistema de gestión de la responsabilidad social europeo que permite, de manera voluntaria, auditar procesos y alcanzar una certificación en gestión ética y responsabilidad social” (Forética, 2014). Este sistema se ha utilizado tanto en importantes empresas multinacionales como en pequeñas y medianas. Se enfoca en modelos de calidad y medio ambiente, a los que retroalimenta por medio de una visión múltiple de los grupos de interés.


      	ISO 26000: proporciona una guía para que las empresas y organizaciones operen de manera socialmente responsable, es decir, a través de procesos éticos y transparentes que contribuyan al bienestar social. Todas las empresas, cualquiera que sea su giro, tamaño o ubicación, pueden solicitar y obtener esta certificación (ISO).

    


    Sin importar el modelo que cada organización desee seguir, es importante identificar las dimensiones o temáticas que lo englobarán, pues de esta manera será comprendido por todos sus grupos de interés. En este sentido, cabe mencionar que las normas de certificación son útiles para que la empresa, organización o institución ganen credibilidad, respeto e imagen por parte de la sociedad, pues presuponen que se cumple con ciertos criterios e indicadores.


    Sin embargo, el valor agregado de estas normas es servir como punto de partida para que al interior de la empresa se realice un ejercicio de reflexión que permita tomar decisiones estableciendo un diálogo con sus grupos de interés. No obstante, el resultado de las buenas prácticas es lo que interesa medir y dimensionar, a fin de evidenciar que las normas de certificación son capaces de evaluar y avalar la responsabilidad social de la empresa. En la siguiente sección se trata el tema de la ética empresarial y la necesidad de contar con un código o decálogo que conduzca hacia el bien común los comportamientos de todos los involucrados.


     


    6.7 Ética empresarial


     


    Al hablar de RSE es necesario profundizar en ciertos aspectos que la definen como tal, y uno de ellos es la ética empresarial, la cual brinda sustento y fundamenta las buenas prácticas de cualquier organización, a través de la creación e implementación de un código de ética que dirija los quehaceres diarios de la misma.


    La palabra ética proviene del griego ethikos, que significa carácter. La ética, por definición, estudia la moral y acciones del ser humano para promover los comportamientos “deseables”. De esta manera, es posible decir que la ética es un saber normativo que pretende orientar de una forma indirecta las acciones de los seres humanos bajo ciertos parámetros de comportamiento social.


    Martínez (2005) abarca este concepto desde una percepción distinta y define a la ética como una ciencia que estudia de manera reflexiva la conducta humana, es decir, que no sólo se limita a establecer lineamientos para las normas de comportamiento sino que su esencia se encuentra en una forma de actuar reflexiva. Además, establece que es una ciencia teórica más que se traduce en actos concretos, ya que caracteriza el dinamismo y constructivismo del ser humano.


    Por otro lado, se ha identificado que la definición de ética no está limitada a su actuar en el ser individual sino que permea a todos los rincones de la sociedad. De acuerdo con la DERES Uruguay (2001) y su manual para la creación de códigos de ética, la sociedad se ocupa de formular cuáles son los valores, principios y normas que garantizan que tanto el ser humano como las organizaciones en las que se desempeña, logren producir el máximo bien posible y minimizar cualquier perjuicio que pueda causarse a la persona, a las organizaciones o a la sociedad en conjunto. Asimismo, Martínez (2005) enfatiza que la ética debe guiar el desarrollo de las personas y a su vez el del colectivo social.


    La sociedad abierta y global en la que vivimos exige que las empresas tengan comportamientos cada vez más responsables (Muñoz, 2013). Es decir, las nuevas tendencias y preocupaciones del siglo XXI demandan que las organizaciones lucrativas sean parte del desarrollo sostenible de la comunidad a la que pertenecen; además, es necesario que fomenten lazos para fortalecer la vinculación entre las mismas y la sociedad. La ética empresarial hace explícito este compromiso, ya que establece un contrato social implícito: la empresa tiene obligaciones con respecto a la sociedad, por lo que debe elaborar su política considerando que tendrá que rendir cuentas a la sociedad.


    Martínez (2005) plantea que la ética empresarial establece alianzas entre la organización empresarial y los desafíos del progreso; por lo tanto, brinda una serie de respuestas al arte de vivir la empresa en las condiciones cambiantes del mundo de hoy y del futuro, es un continuo ponerse al día —aggiornamento— de la organización empresarial para sobrevivir.


    La mayor responsabilidad de la empresa es crear riqueza y contribuir a la prosperidad económica de la sociedad en la que vive, y la mejor manera de garantizar su supervivencia es actuar de manera ética y responsable en el día a día de sus operaciones. De esta manera las organizaciones pueden mantener la credibilidad y legitimidad que la sociedad le ha dado, convirtiendo su comportamiento en un importante instrumento de competitividad, que les ayudará a ganarse una buena reputación, así como la admiración de los agentes con los que opera. Éste será el mejor camino para la creación de valor compartido y la sostenibilidad (Muñoz, 2013).


    Hoy en día, son cada vez más las empresas que deciden llevar a cabo políticas explícitas de ética, que se ponen por escrito o son formalizadas mediante instrumentos como los códigos de conducta, declaraciones de valores, credos corporativos, comités de ética, manuales de políticas de empresa o materiales para la formación de los trabajadores (Bañon et al., 2011).


    Un código de ética sirve como una herramienta para divulgar los valores que hay detrás de una organización; también, constituye un elemento de referencia y apoyo para la toma de decisiones diarias. La correcta implementación y difusión de un código de ética es una forma de clarificar y unificar criterios y políticas empresariales; además, es una guía que facilita el trabajo, ya que permite alcanzar los objetivos de la organización en línea con sus principios y valores (DERES, 2001). Con el fin de ampliar este punto a continuación se muestran las cinco grandes áreas en las que está implicada la responsabilidad ética de la empresa.


    Dentro de este paradigma de ética empresarial es importante destacar el concepto de desarrollo sostenible, ya que éste le da sustento a la RSE. Dicho término ha revolucionado y forma parte de los estándares de calidad de grandes y pequeñas organizaciones, puesto que el tamaño no hace la diferencia al hablar del compromiso que tenemos todos los integrantes de la sociedad.


    El desarrollo sustentable, como lo describe la UNESCO, es el paradigma global de la ONU. Este concepto fue descrito en 1987 en el Informe de la Comisión de Bruntland como un “desarrollo que satisface las necesidades de la generación presente, sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer sus propias necesidades” (UNESCO).


    De acuerdo con lo establecido por la UNESCO en el informe antes mencionado, existen cuatro dimensiones del desarrollo sostenible: sociedad, medio ambiente, cultura y economía. Todas estas dimensiones están interconectadas, es decir, no se pueden considerar por separado. La sostenibilidad es un paradigma para pensar en el futuro, en donde las consideraciones ambientales, sociales y económicas estén equilibradas en la búsqueda de una mejor calidad de vida.


    Las distintas dimensiones de la RSC, como la implementación de políticas ambientales y sociales dentro de la gestión empresarial, apuntan hacia nuevas formas de desarrollo productivo tendientes a fomentar el crecimiento económico dentro de un marco de sostenibilidad, es decir, una funcionalidad empresarial que gire en torno al equilibrio de las consideraciones económicas y sociales, pero además culturales y ambientales (Núñez, 2006).


    En este sentido, las organizaciones deben fomentar no solo la implementación de políticas dentro de su gestión empresarial que combine simultáneamente las buenas prácticas empresariales y los principios de desarrollo sostenible, sino además, una filosofía empresarial que invite a todos y cada uno de los grupos de interés de la misma a llevar a cabo un actuar socialmente responsable.


    Por último, es importante reafirmar la estrecha relación que guarda la Responsabilidad social corporativa y la ética, pues como lo menciona el Dr. Díaz Toledo: “Ambos conceptos se resumen en el actuar de las personas, pues una empresa gestiona éticamente cuando los individuos que la crean y que en ella colaboran lo hacen dentro de sus propios valores y principios de conducta” (Díaz, 2013). Por ende, la ética no sólo provee sentido y dirección a la forma de actuar de cada individuo, sino que además aporta identidad de la colectividad empresarial a través del código de ética, un documento que dicta los fundamentos bajo los que se rigen las decisiones y acciones que se llevan a cabo en todos los niveles jerárquicos de la empresa.


    En conclusión, la RSE es un concepto que surgió en el decenio de 1950-59, pero que dada la celeridad que caracteriza a la cambiante sociedad de hoy en día, representa no sólo un deber sino una necesidad. Para que una empresa sea considerada como socialmente responsable, su organización debe centrarse en el impacto de los actos que se derivan de la actividad de la misma; asimismo, se deben crear medidas que contribuyan a disminuir los impactos negativos y maximizar los positivos. La RSE implica, además, que las organizaciones establezcan un modelo de gestión de responsabilidad social donde definan sus políticas de calidad, grupos de interés, códigos de ética, así como normas y parámetros bajo los cuales realizarán sus operaciones, todo ello pensando en beneficio de la sociedad.


    Como parte de un todo, no estamos exentos de formar parte de la responsabilidad social, y si bien nuestra contribución en sociedad quizá no sea dentro de una organización empresarial, todos los ciudadanos debemos saber que al respetar nuestro entorno y vivir bajo las normas de ética que dicta la sociedad estamos experimentando la responsabilidad social.


     


    6.8 Caso ilustrativo


     


    [image: 140_1]

    [image: 140_2]

    [image: 140_3]


    [image: 141_1]

    [image: 141_2]


    [image: 142_1]

    [image: 142_2]


    [image: 143_1]


     


    6.9 Ejercicio de integración
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    6.10 Evaluación sumativa
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    6.11 Evaluación formativa
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Figura 5-6 Clima laboral a nivel general

El clima laboral que se presenta a nivel general en los tres departamentos evaluados fue de
80%, un porcentaje que se considera aceptable; pero a su vez, este resultado conlleva a la gene-
racién de estrategias que contribuyan al crecimiento del mismo a un nivel mas fructifero en areas.
como trabajo en equipo, motivacion extrinseca, comunicacion interdepartamental, capacitacion e
identidad a nivel organizacional
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Ejercicio 22
Biopsia sobre Engagement

Instruccién general: desarrolle la actividad de acuerdo con los pasos establecidos.

Nota: es importante que la actividad se autoaplique pr v mejor.

Desarrollo de la actividad

Paso 1. Solicitar el consentimiento de una persona para realizar la actividad. Es importante destacar

La tnica cond tal persona trabaje localidad.

Paso 2. Una vez que la persona acepts participar se le explica en qué consiste el instrumento y
c6mo debe contestarlo.

Paso 3. Se apica el instrumento de forma presencial y monitoreada con el fin de aclarar dudas.
Cuestionario de Engagement
Instrucci6n: Marque con una X Ia opcion que mejor describa su sentir, tomando en cuenta la si-

quiente escala estimativa: donde 1 es el valor minimo asociado a Nunca y 10 es el valor maximo
asociadoa

Nota: se pueden utiizar otros valores como 2, 3, 4,5 ,6 .7, 8, 9, 10, obviamente bajo la logica de
que entre mayor sea el valor es mas cercano a Siempre.
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Ejercicio 2-1

Caso ilustrativo: Aportacion de un analisis clinico de la personalidad
Instruccién general: examine la informacion del caso con base en los pasos que se indican
y después comparta su punto vista en las preguntas de reflexion.

Paso 1. Lea la siguiente situacion

El subdirector (4rea de produccion) de una organizacion lider a nivel mundial en la venta y.
e i e Gl O E S e (e ey G

al personal operativo de d da linea de produccion, debido a que la
O e TP T ba]es aligual que el indicador de calidad. Para e
esa tarea, el directivo recurri6 al apoyo del personal del &rea de desarrollo organizacional,

quienes implementaron tal proyecto. o que, para sorpresa del gerente, en una
de las pruebas denominada Andisis clinico de Ia personalidad, el supervisor general y deno-
minado "lider estrella del equipo” ( P y

obtuvo los siguientes resultados:
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*  Paso 4. A continuacion, el aplicador debe filtrar las respuestas del cuestionario en
las siguientes tablas. Recuerde que es un proceso para cada participante.

Cuadrante

Estilo Puntaje Estilo t Puntaje
de transformacion asignado ransaccional asignado
18 8.A
2.A 9.8
3.8 10.A
4.A 1.8
5.8 12.A
6.A 13.8
7.8 14.A
8A 15.8
9.8 16.A
10.A 17.8
Suma de la puntuaci Suma de la puntuaci
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Paso 6. Grafique el nivel de cada dimensién con base en el rango obtenido.

Grid para cada dimension
Muy alto.

Alto,

Medio.

Bajo.

Factor: Absorcién: Vigor: Dedicacion

describe de cada di D

Paso7. L i i
hagalo contemplando siempre el nivel de rango obtenido.

gement es un estado psicologico positivo que se caracteriza por altos niveles de

energia, dedicacion y entusiasmo por el trabajo, asi como por una total absorcion y concen-

y Schaufeli, 2004). tiene tres dimen-

tracion por la actividad
siones; vigor, dedicaciony absorcion.
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Caso de apoyo a la lectur:
Proyecto de estrés en una organizacion e telefonia y comunicacion

el . e
y I , pero con el ntas.

Aunque este proyecto se percibe atractivo y I6gico, en la evaluacion final o reflejo gran-
des logros debido a que no se registrd un incremento en ventas; ademas, no se logré corm-
probar i el participante desatrollo habilidades para el manejo efectivo del estrés, ya que o
se llevo a cabo una evaluacion pretest y postest. Ya lo expresa aquel refrén: "Lo que no se
mide, no se conoce, no se controla y nunca se podra mejorar”. Inclusive, no se contemplo la
distincion entre factores cognitivos o fisicos del estrés.

En cuanto a los métodos o técnicas para disminuir el estrés en los participantes, se uilizo
un esquema muy desordenado en el cual no existe claridad respecto a qué técnica afectaba
de forma efectiva al estrés.

r

ar lugar
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Puntuacion total

Valores

Creencia

cima

Factores.

Normas.

Simbdos

Flosofias
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Paso 7. Elaboracion del informe. Para ello se propone la siguiente estructura.

Componentes

Debe incluir:

Portada

«Logos
- Tema

« Nombre de los integrantes
« Una imagen alusiva

« Fecha de elaboracion

indice

Lo esencial, contenido y pagina.

Resumen

Breve resumen del rabajo con una extension minima de media
cuartilla.

Contenidos

« Planteamiento estratégico, se recomienda redactar en forma de
pregunta.

- Objet I

« Justificacion del proyecto (media cuartila).

Marco teérico

Cuatro cuartillas.
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el trabajo de seguridad y medioambiental. Para esta compafifa, la responsabllidad dlima de su-
pervisar y controlar su implementacién o aplicacién en las operaciones, corresponde  los distintos
niveles de Paraello, apoyo dela Ta cual
estimula en elaporte de . profesi y

1. Beneficios para los empleados.

2. Impactos positivos en la organizacién.
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Lewin?

Con base a su experiencia, mencione dos situaciones en donde ha percibido el plano de la resis-

tencia individual.

Con base a su experiencia, mencione dos ejemplos donde se ha presentado el plano de la resis-

tenca organizacional.

‘adaptacion y flexibilidad al cambi
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£Qué di hay entre satisfacciony

Para uso exclusivo de la docencia:

Nombre del alumno:

Fecha de elaboracion: —— Firma del catedratico:
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Tendencia del Clima Laboral por Dimensiones.

_.;...‘......‘._‘m- ——— ...“,L::.‘
T | ==
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Figura 5-7 Tendencia del clima laboral por dimensiones.
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Segunda reflexion:

Otra tarea del supervisor general es planear o proyectar, y para ello es necesario establecer
prioridades, organizar el trabajo del dia y tomar en cuenta las metodologfas del trabajo consk
derando os recursos y el tiempo disponible para hacerlo, sin dejar de lado Ia programacion de
actividades en el corto, mediano y largo plazo. Y como dato adicional, algunos expertos en el
tema que estatarea es uno de | lquier supervisor gen

A partir de los resultados obtenidos en la prueba y entrevista, escriba su opinion acerca de
¢c6mo puede resultar impactada la productividad y calidad debido a la situacion actual del
supervisor generaf?.
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Activi
Caso ilustrativo: Nuevos desafios ¢Psicoterror, acoso laboral?

Instrucciones: resuelva el siguiente caso laboral, de manera individual o en equipo, con apoyo de la
herramienta 5W y con base en los conceptos centrales de los temas abordados hasta el momento.
&Acoso laboral, psicoterror?.

Paso 1: Lectura del caso

S Qe T D e G G R e B e D D T
plazarlo. Tanto el duefio de la compafia que prestaba el servicio como el encargado del Depar-
T e compartian Ia misma opinin: era el momento ideal para s algunos
y asi aprovechar la oportunidad. EI objetivo radicaba en economizar y a la vez ofrecer
e y saludable a los empleados. Entonces, se recluto y G
didata con la formacién y experiencia apropiadas, quien respondia al nombre de Elia. Tal can-
didata fue contratada y asignada a la cocina, donde trabajaban dos cajeras, 20 meseros y 15
cocineras; por cierto, todas ellas muy competentes para preparar maravillosos y ficos platillos.
Sin embargo, tales personas no tenian la menor idea de los cambios que se estaban gestando.






OEBPS/Images/97_1.jpg
Caso de apoyo a la lectu
Clima laboral mal desarroliado en una organizacién educativa universitaria

Cierta organizacin educativa de nivel superior en Sudamérica necesitaba desarrollar un proyecto
de clima laboral, un estudio
de este tipo debido a dos aspectos:

1. Atender a un indicador de la norma de calidad, pues deseaban certificarse en el ISO.
2. Atender | de una casa afin de ser acredita-
dos a ese nivel.

T G G ) e D e DD |
proyecto. 1 uso de instrumen-

nap tal
sobre diferentes factores o situaciones que involucran sus tareas cotidianas.

e e R eI D e omitieron datos que no
son relevantes) a la direccion y, a su vez, se presentd como evidencia para los objetivos que se
deseaba consegurr, tales como la catifonsion y e
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Relacionado Integrado

Orientado =
a Separado Dedicado

‘ Orientado a Ia tarea.
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A-dp; Ascary-IF-2014
Escala sobre liderazgo-T2

Fecha:
1. Datos del informante clave
Siglas del entrevistado:
Género Edad
Puesto: Estado civi

Giro de la empresa:

Il Seccién de formulaciones

Instrucciones: para cada uno de los siguientes 10 pares de afimaciones, divida cinco puntos entre
las dos opciones de acuerdo con sus creencias, percepciones o conforme a las dos afirmaciones
que mejor lo describan. Los cinco puntos pueden dividirse entre A y B. Por ejemplo, tres puntos
paraAy dos para B, y asf sucesivamente segun o considere.
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: Estableci

Acto segy nto de dimensiones a evaluar
Una vez conformado el proyecto se procedi6 a investigar y establecer cudles y cudntas serian las
dimensiones a evaluar. Asf, se concluy6 que serfan siete dimensiones (las mas significativas para
Ia organizacién en ese momento) y bajo un instrumento de escala aplicada a nivel presencial. Es
importante mencionar que, en promedio, ante ocho o mas dimensiones el individuo empieza a
contestar de manera desinteresada.

Construccion y disefio del instrumento

El consultor disei6 una escala, la cual q por un total de 35 reactivos distribuids

de manera estratégica en siete dimensiones (espacio fisico, motivacin extrinseca, identidad, tra-
i 3 capacitacion isi

con opcion de altemativas de valencia negativas a positivas y la posibilidad de ocurrencia cualtati-

va. A continuaci6n se presenta un ejemplo sintético del instrumento.
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1. ;Qué acasiond que las empresas buscaran evidenciar su responsabilidad social?

2. ¢Cudles son los 10 principios del Pacto Global de la ONU?.

3. Defina la Responsabilidad social empresarial (RSE).
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Cuadrante
dela
dimension
Dedicacitn:
Puntaje que
se asignd al
reactivo:

Calcule el resultado de la dimensi6n Dedicacion:
Resultado de la sumatoria:

Paso5.

tabla de rangos:

Rango (s) sobre nivel de Engagement

- Muy alto 9-10
« Alto 8-89
« Medio 7-7.9
- Bajo 6- .69






OEBPS/Images/figura-2-2.jpg
PROCESO

Elaboracion

Razonamiento

Actitud
personal

Norma Ldgica

subjetiva [

Conducta
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Alternativas de respuesta

10.

Mencione una fortaleza (lo que se hace bien) con base en esta dimension:

Mencione una oportunidad (algo por mejorar) con base en esta dimension:
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+  Pasod4. fré

. recuerde que es uno por participante:

Factores Frase Frase Frases Total
Valores: 1 = A = 5 =
Creencias: 7 s & 5 o z
iz 7 + 8 + 9 =
oty 10 +oon + 12 =
Sl 13 0+ 14+ 15 =
llosoliay 6 + 17 o+ 18 =

Paso 5. Colocar en el

afin de identificar el grado de cultura al cual se alinea en funcién de los factores que compo-
nen el instrumento.
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Cuca Cn\a Embonor S.A. opera las franquicias de embotellado, distribucion y venta de productos
bajo la licencia de The Coca-Cola Company en Chile, Pertty Bolivia. Por o tanto, es una de las
emhmeHadoras de Coca-Cola mas importantes de Latinoamérica, pues representa cerca de 4%
del volumen de Coca-Cola en este continente.

Dentro de su mision, Coca-Cola Embonor destaca la necesidad de crear un ambiente faboral
que fomente el trabajo en equipo, motive a sus empleados y produzca un desarrollo continuo de
las destrezas y desempefio e su gente.

Lo anterior deriva en vivenciar, junto

una p e \ra.baju en
equi . alo cual trabajo.
REs e estateoias ds geston s encienta: manfener colahoradores con ato
compromiso y dedicacion por los objetivos de la compaiia. Para lograr ese objetivo Coca-Cola
Embonor estableci6 las siguientes polticas:

+ Propender a ser un empleador preferico en los lugares donde estan ubicados.

+ Serauractivo para los profesionales que trabajan tanto dentro como fuiera de la empresa.

+ Generar un entomo adecuado y conveniente para el desarrollo de sus empleados, tanto en
o psicol6gico, en o q aproyect yentener expeditos
canales de participacion y comunicacion.
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« Paso 8. Por tilimo, se recomienda llevar a cabo una entrevista de corte focal con las personas
evaluadas, a fin de conocer la postura como agente de cambio. Para ello se ofrece la siguiente
guia. Tal actividad puede ser grabada con fines académicos, siempre y cuando lo acepte a per-
sonay sea permitido en las poliicas de la organizacion.

Reflexion formativa

QuE e parecio el ejercicio a nivel general?

Conteste las siguientes pregunta tomandocomo punto de partida sus resultados.
£Qué cambios podria realizar hacer a nivel ;Qué cambios podrfa realizar a nivel organi-
personal?
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Presentacién de una dimensién evaluada

Espacio Fisico

aso
82.00% A\
aoas VAN
78005 7L\
Too0% | // \\
70 S —
T200%
To00%
R Distribucion’ Aseo. luminacién Temperatura Ruido
e B N N W

Figura 57 Espacio fisico
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Es importante mencionar que al margen de las pruebas y el riguroso control en su aplicacion, a
fin de cuidar Ia confiabilidad y validez se utizé una entrevista profunda que permitiera cotejar o
correlacionar los datos obtenidos en la prueba de personalidad. El resultado mostro que a prueba
apicada refljaba ol mamentoy senf por ol e eslaba pasando la person. Indso, dirarie

entrevista fue p crisis
matrimonial, ,uesapego, laby entre otros.
C nt debe tomar i la situacion

re-
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. ¢En qué medida considera que su formacion tendra Impacto en s compromiso social?

2. ¢De qué manera un trabajo cientif Imente responsable y pertinente
desde el area disciplinar de la Psicologia?
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51

Antecedentes y conceptualizaciones sobre el ciima
laboral

Unidad 5
De lo cotidiano a la escucha activa, el clamor del comportamiento

humano: clima laboral

Por qué es necesario hacer una diagnosis del
cima laboral en las organizaciones actuales?

53

Enfoques y modelos del ciima laboral

54

¢Qué se evallia en un clima laboral?

£Con qué instrumentos y para qué se evalta
y mide el clima laboral?

56

Ejercicio de integracion

15

Evaluacion sumativa
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Actividad 3-2
Biopsia del cambio planeado aplicada al liderazgo
Instrucciones: de forma individual o en modelo cooperativo, desarrollen el siguiente ejercicio de
integracion sobre los contenidos de la unidad. Recuerde que el objetivo es hacer un modelo de
biopsia a 15 participantes.
jota: se recomienda i ejercicio afin mejor forma
més eficiente.

«  Paso 1. Contacte a 15 personas que de preferencia tengan un puesto de: SUpervisor, coor-

dinador, jefe, gerente o directivo de una organizacién de su localidad. El objetivo es obtener

aplicarle el estilos de liderazgo

Con base en los resultados obtenidos se des: un didlogo constructivo,

orientando a un modelo de cambio con matiz planeado que impacte tanto en el &mbito per-
sonal como profesional.

«  Paso 2 Unavez que el informante clave (supervisor, coordinador, gerente etc.) acepto par-
ticipar, se procede a aplicar el siguiente cuestionario de liderazgo considerando previamente.
la técnica rapport y sensibilizacion. Ademas, se deben tomar en cuenta las condiciones del
lugar y evitar probables distracciones.

« Paso 3. Se aplica el instrumento a los 15 participantes. Es importante que lo desarrollen de
manera independiente.
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Porqu rat I

Para uso exclusivo de la docencia:

Nombre del alumno:

Fecha de elaboracion: —__________ Firma del catedrtico:
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[ S ——

Alternativas de respuesta

15.

Mencione una fortaleza (1o que se hace bien) con base en esta dimension:

Mencione una oportunidad (algo por mejorar) con base en esta dimensin:
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Para uso exclusivo de la docencia:

Nombre del alumno:

Fecha de elaboracion: —_ Firma del catedrét
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En tercer lugar, Mozalfari (2008) aplico por medio de
Ia cual se identifican ocho estilos de liderazgo afines a los distintos tipos de cultura (dos para cada
uno de los cuatro tipos propuestos por Cameron y Quinn, 1999). A la cultura de clan corfesponden
Ios roles de faciltador y mentor; para la cultura adhocratica, se identiican los roles de innovador y

; parala . los .y por dltimo, a la cultura.
de mercado corresponden los roles de productor y director.

PEENEE S I o W e e e e e
profesores y perst le nueve universidades de Irén y los sometid a un andlisis est
distico.Asf,
exteray; ademss, percbian que la ulura dominante era I jerérquica (de control itern), y que los
estios de oy
como los més efectivos.

Este tipo de estudios son relevantes en al area, ya que relacionan la cultura organizacional con
Ia efectividad de las personas que dirigen una empresa, quienes ademas ejercen un liderazgo y
poseen las habilidades gerenciales que mejor corresponden a un tipo de cultura.
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Paso 6. Para realizar la interpretacion de los resultados es necesario tener a la mano la hoja
del perfi,
tura. Para efectuar el andlisis basta con promediar el area donde quedaron las puntuaciones
de los factores y remitirse ala seccion de interpretacion del manual del instrumento, donde se
encuentran las caracteristicas més sobresalientes de cada una de las culturas.

Nivel Descripcion

15 Este tipo de cultura se caracteriza por:
1. Valorar la innovacién,
B G0 e e R (o I () ey

1| borla necesidad de alanca’ para entrar a a empresa.
N A R Ve
13| 4 Tener horarios fijs, vestuario formal y castigos severos ante una falta.

5. Celebrar fechas especiales como la navidad, utiizar premios para incentivar una
buena labor, asi como por un alto conocimiento de los simbolos de la empresa por
12 | parte de los rabajadores.

6. Tener una coherencia entre sus acciones y su mision, por preferir personal externo,
asi como por el interés en el desarrollo personal y profesional
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Tercera reflexioi
De acuerdo con los impactos medidticos de la situacién en factores como clima laboral, ren-
tabilidad y aspectos personales del supervisor general: ¢qué soluciones o lineas de accion
recomendaria seguir al subdirector en relacion al caso del supervisor general?

¢Por qué considera que hoy en dia es importante contemplar el tema de la personalidad en
Ias organizaciones?

Para uso exclusivo de la docenci:

Nombre del alumno:

Fechadeelaboracion: — Firma del catedratico:
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« Entrada

Indagacion

Diagnosis
organizacional

Planeacion * Accion

Estabilizacion » Terminacion
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Formulaciones estratégicas:

¢ Cua I
la organizacién X durante el proceso de a intervencién diagnstica sobre ciima laboral?
¢Implementar un diagnostico organizacional permite un proceso analitco, a través del cual es
posbble detectar las areas de oportunidad de la organizacion x con el fin de lograr una mejora
continua en la misma?

Justificacién del proyects

Es un punto importante de I norma del ISO 9000, conocer la actitud del capital humano y su
y estructuras de

Es una oportunidad de crecimiento organizacional que permite reorientar o disefiar estrategias

de mejora centradas en las realidades de mejora.

Es una cultura que refleja maduracién y aprendizaje institucional, es decir, “Organizacién que

aprende”
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" en este punto se elaboran las gréficas con base en herramientas estadisticas selec-
cionadas (férmulas) y los datos de la matriz, asf como a partr de los objetivos planteados. Lo

==
==

SEEEE
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Explique dos tipos opuestos de cultura organizacional, de acuerdo con los modelos tecricos abor-
dados en esta unidad.

Para uso exclusivo de la docenci

Nombre del alumno:

Fecha de elaboracion: Firma del catedratico:
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D2: Motivaci6n extrinseca

Formulacién

Nada
motivado (a)

Algo
motivado (a)

Motivado(a)

Muy motivado
(@)

Las funciones que realzo en fa or-
ganizacion me hacen sentir:

El apoyo de mis compafieros
me deja

programa de prestaciones.
(pnma, bono de productividad,
etc.) que me ofrece la organiza-
cién me deja:

Con el horario de trabajo asig-
nado me siento

La estabilidad laboral que me:
brinda la organizacion me hace.
sentir

Mencione una fortaleza (1o que se hace bien) con base en esta dimension:

Mencione una oportunidad (algo por mejorar) con base en esta dimension:

Y asi sucesivamente con las otras dimensiones..
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Las actitudes son adquiridas, son el
resultado de las experiencias y apren-
dizaje que el individuo ha obtenido a lo
largo de su historia de vida, por o que
denotan unatendencia a responder de
determinada manera y no de otra.

Las actitudes son transferibles, es
decir, con una actitud se puede res-
ponder a miltples y diferentes situa-
ciones del ambiente.

Las actitudes son de naturaleza dina-
mica, ya que pueden ser flexibles y
susceptibles al cambio, en especial
si tienen impacto en el contexto en el
que se presenta la conducta,

Las actitudes impulsan el comporta-
miento; asimismo, muestran la ten-
dencia a responder o actuar a partir
de miltiples estimulos del ambiente.
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de apoyo a la lectura 2-1
La falta de cummensmn de los conceptos y mal aplicados

otienda. , la persona de le ofrecid a la gerente
soliciar vacantes,

Por limo, y no menos
imporiante, que tuviera &

aso de apoyo a la lectura 2-2
Comprensién adecuada de los conceptos, bien aplicados

e eicelval;on i jfolced coriicac o celcolelrscus delfoel i G el
hospitalaria medio de
una videoconferencia, que trabajaran para mostrar una actitud integradora que- vel\e]ala Boin
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Actividad 5-1 Modelo IDCO:
Intervencién Diagndstica de Clima Laboral

Instrucciones: desarrollar, de forma individual o en modelo cooperativo, el siguiente ejercicio de

integraci6n sobre los contenidos de esta unidad. El objetivo es hacer un modelo de IDCL para 40

L
Paso 1: solicitar afinde proponerle
un servicio de diagnosis de clima laboral con sentido académico o de formacion. En caso de
que labore en alguna organizacion atrévase a proponer.

« Paso 2: a partir del supuesto de que el proyecto ya fue aprobado, se debe realizar una carta
de compromiso por parte del solicitante, la cual sera sellada por el informante clave como
EIGEID de la organizacion. En caso de que la diagnosis se realice como actividad aca-

démica, este documento serviré como evidencia.

« Paso 3: efectuar una feunion con el informante clave o equipo del mismo, a fin de establecer
tanto las cuatro dimensiones a evaluar como las lineas estratégicas de aplicacion (por blo-
ques, presencial, programacion, logistica, etc.). Para ello se comparte el siguiente formato
(redactar en el mismo)
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Paso 7. Por medio de un formato de sesion con sentido de feedback se entrega a cada
participante su resultado; ademés, es necesario explicarle las caracteristicas de cada estilo
evaluado. Como apoyo, a continuacién se describen los estios evaluados.

Liderazgo transaccional

perfila
politcas y procedimientos. Para ello, se utiiza un sistema de recompensa y castigo
a izar ci L la

estabilidad a mar
y empleados. De esta manera, Ios objs rendimiento
¥ comunican a , ellos son
objetivos de rendimiento  recibir una recompensa o castigo en funcion el resultado.
+  La relacion lider-empleado esta centrada en terminar con éxito las tareas a corto
plazo. Es mas impersonal y temporal.






OEBPS/Images/87_1.jpg
Instrumento: i6n de cultura ional
Notas aclaratorias:
« El presente instrumento es anonimo. Ante ello, se solicita contestarlo con sinceridad
y honestidad
L obtenidos serd parafi é de forma
1. Datos del participante:
+ Género:MoF Puesto:
+ Departamento:
+ Tipo de contrato [ Eda
I « Aniigiedad
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Paso 2. Contesta el siguiente cuadrante de las 5 Wy una H.

What?
£Qué se debe mejorar?

Why? When?
£Por qué se debe mejorar? £Cuéndo se debe mejorar?

Who?
£Quién lo va a mejorar?
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Marco teérico

Cuatro cuartilas.

Resultados

Incluir gréficas e interpretaciones de las mismas. £ orden puede
ser como en el punto 7.

Zona de diagnosis

Incluir un cuadrante de fortalezas y deblidades con base en re-
sultados pero de forma concreta.
[ Fortaleza |

Recomendaciones

Se recomienda usar herramientas especificas para este punto,
como por ejemplo el &rbol de solucién de problemas.

Bibliografia

Paso 9: acordar con el informante clave la socializacion de los resultados,

Para uso exclusivo de la docenci

Nombre del alumno:

Fecha de elaboracién:

Firma del catedratico:
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Puntuacion

Mi preferencia es pensar a largo plazo:

l0 que podia ser.

Mi preferencia es pensar a corto plazo: 1o que es realista.

Puntuacion
e e T T B A By e S s 7o
relacionad:
Como lider gasto mucha energia en despertar esperanza, expectativas
y aspiraciones entre mis seguidores.
Puntuacion
A.Aungue no sea fe clases,
parte significativa de mi liderazgo es similar a la de un maestro.
B. Creo que una parte importante de mi liderazgo es similar a la de un
facilitador.
Puntuacion

‘Como lider debo comprometerme con mis seguidores a un mismo nivel
de moralidad.

Como lider debo representar una mayor estabilidad moral.
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Actividad 1.2

c P centrales de el organiza-
cional
i unidad. en
fuentes de informacion confiables.
Hugo Kurt Lewin Krieger Mario Mary Parker
Munstenberg
Para uso exclusivo de la docencia:
Nombre del alumno:
Fechade Firma
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Paso1:

+ Sensibiizar alos
eCaiEEyae
defne el bjetvo del

proyecto.

Nota: para llegar a

Paso2:
Motivary aplcar. Se
enregacl
instrumerto y se
heceur breve s
del mi
Contesa,

Paso 3:

« Moniorear a finde
aclrar dudaso
inquietudes.
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6. Sugerencias o recomendaciones.

Viernes casuales

Alajonada de horario flexible que s6lo se extiende hasta las 13 hrs., los empleados se visten de
manera més informal los viemes.

7. Beneficios para los empleados.

8. Impactos positivos en la organizacion.
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£Qué es la cultura organizacional y queé la distingue del clima laboral?

£Qué criterios se utllizan para determinar que una cultura es fuerte o débil?

pliq aspectos de la ional que se deb d

en
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Absorcion

Dedicacion

Vigor

Para uso exclusivo de la docencia:

Nombre del al

Fecha de elaboracion: Firma del catedréti
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&Por qué es importante comprender la percepcion que tienen las personas acerca del trabajo?

Describa por medio de un ejemplo la diferencia entre actitud y apitud.
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2.85 millones.
de afios a 8000
.C.

7 weac © svax o S.XV - XVl

Actividad de Actvidades Trabajo Valoracién del
caza, seguridad tiles-lbres y relacionado con trabajo
y abrigo. actividades el queahacer medante

serviles. biblico. retribucin,
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Liderazgo transformacional

+ Esunestlo que tiende a provocar cambios en la forma que la organizacion opera usual-
mente. Se despliega con un maliz carismatico, inspirador y motivador.

« Cuenta con una perspectiva més individualizada hacia los empleados, ya que busca

sacar provecho de las competencias de cada uno.

Fomenta un escenarlo de reflexion, trabajo en equipo y admiracion mutua.

No comulga con el sistema de recompensas y castigos.

+ Sebusca ganar la confianza del empelado,

Posibles desventajas:
« Asumea motivacion del empelaco.
Requiere mas tiempo.
« Enocasiones, su aplicacion carece de detalles.

Nota: cada estilo de liderazgo es importante seg(in el contexto y momento del plan de viday
carrera del individuo.
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Factore:

Factor: Clima.

8.

9. ¢Considera usted que tiene autonomia para tomar decisiones relaciona-
das con su trabajo?

Factor: Normas

10. ¢Exi frentea k 0 y salida P

11. ¢En la empresa hay normas respecto a la presentacion personal de los
empleados?

12. ¢La empresa utiiza sanciones ante una falta?

Factor: Simbolos

13. ¢La empresa celebra fechas especiales como el dia de la secretaria,
navidad, enire otras’

14. ;L empresa utiiza incentivos como viajes, condecoraciones, entre
otros, para premiar las buenas labores?

15. ¢Los trabajadores reconocen y entienden el significado de las ceremo-
nias, el logo y los colores representativos de la empresa?

Factor: Filosofia

16. ;S trabajo es coherente con la mision-vision de la empresa?

7, alos trabaja-
d

18. ¢Ala empresa le interesa tanto su desarrollo profesional como familiar?
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Reporte: Proyecto Clima Laboral (CL)

- Milton F.G.
Dot Consutor FGND.

‘Tema: Reporte ejecutivo de clima laboral.
Ejes centrales de proyecto:

popp

£Como es el clima en general?

Promedio del clima laboral

= Promedio del

clima laboral iy
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Absorcion: se produce cuando se esta totalmente concentrado en el tra-
bajo y se siente que el tiempo *pasa volando'; ademas, es dificl desco-
nectarse de la actividad que s esta realizando debido a las altas dosis
de disfrute y concentra

Dedicacion: denota alta implicacion aboral, junto con la mani-
festacion de sentimientos de significado, entusiasmo, orgullo,
inspiracion y reto por el trabajo.

igor: se caracteriza por altos niveles de energia y resistencia mental
mientras se trabaja, asi como por el deseo de invertir esfuerzo en el

trabajo a pesar de las dificultades.

Paso 8. Oriente al participante a desarrollar el siguiente cuadrante de reflexiones. Todo
ello con base en la lectura del paso 7y el rango obtenido en cada dimension.
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Actividad 6-1
La responsabilidad social, Embonor

Acontinuacion se presenta el caso ilustrativo de como la compafiia Coca-Cola Embonor, a través
de diferentes programas, refleja Ia responsabilidad social desde la gestion con sus empleados.

ta informacion se tomo de una tesis en marketing de la Universidad de las Américas Laureate
International Universities.

Después de leer Ia descripcion de cada programa, realice lo siguiente:

Desarrollar los beneficios hacia los empleados que se derivan de cada uno de los programas.
Anotar los impactos positivos en la organizaci6n que resultan de la buena implementacion de
cada progr:

Escribir sugerencias o recomendaciones para evitar o minimizar algtn posible impacto negativo
de cada uno de los programas.

Coca-Cola Embonor S.A.
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Fases de accion

Niveles de organizacion m

=
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 Paso 8. Acordar con el informante clave la socializacion de los resultados.
Para uso exclusivo de la docencia:

Nombre del alumno:

Fechadeelaboracion: — Firma del catedratico:

Nota: para su revisi6n, este ejercicio para uso académico puede contemplar lo siguiente: autoapli
caci6n (en el mismo texto), asi como I entrega adicional de 25 aplicaciones, 25 graficas y 25
interpretaciones, asi como un reporte.
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Caso de apoyo a la lectura:
"Lo que bien inicia, bien termina” |

Una organizacion mexicana con presencia a nivel mundial, dedicada a la manufactura de ensam-
bles estructurales del ramo industrial automotriz, Solicité un proyecto de clima laboral con el fin de.
logra res objetivos:

er c6mo esta su gente y qué opina acerca de su involucramiento a nivel personal y
laboral con base en la misi6n y visién de la empresa.
T G T B s R o 0 D GRS

iccién, estructur

Perfilar un proyecto mcluyenle ¥ con dversidad, que apuesta por la mrmvacmn ycreatividad a fin
de mejorar el bienestar laboral y personal, asf como la esencia del negoci

£Qué sigui6 después de precisar las necesidades de la organizacion? Se contrat6 a un consultor
extemo (autor) para desarrollar el proyecto; sin embargo, previamente se realizd una reunion con
la alta direccion a fin de conocer los objetivos y alcances del proyecto, los cuales resultaron muy.
adecuados y pertinentes debido a que se deseaba pasar de un ciclo de vida organizacional  otro.
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Paso 5: la escala se aplica

minimo, cuidando y
daciones anteriores. Asimismo, es importante aclarar que es necesario seguir estos pasos:

Paso 1 Paso 2: Paso3:

+ Sensibilizara los + Motivar y aplicar. Se ||+ Monitorear a fin de
participantes antes enrega el aclarar dudas 0
de el instrumentoy se inquietudes.
instrumento. En este hace un breve repaso
punto se clarffican las del mismoy de como
expeciativas y se contestarl.

define el objetivo del

proyecto.

Nota: en caso de que la entrevista sea online s necesario estipular candados para la aplicacion.

Paso 6 filtrr [os resultados a un tabla de datos, que puede ser en Excel o SPS. En el caso de.
Excel, se puede utilizar el siguiente formato.
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Punaciones bajas

Punticiones afas

‘Conter, s mene vabaja bien, o bene

jos:
Preocupado por i sak, cesaregisy

Hipocondrias || 1rores e saki.  corporales.
T —— T
ot || Smveiven
R ey P oa
o e e Bnds,
e
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Zona para el disefio del instrumento:

Fecha:

Escala sobre clima laboral

Notas aclaratorias:

1. Datos del participante:

(Puede haber més variables, todo depende de las necesidades de la organizacién).

. Formulaciones especificas:
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Nace u
D& ok, f dlfa e empresa como el encargado del personal no informaron a los cocineros
los cambios deseados en cuanto al nuevo sistema de preparar plailos bajo las normas de salubridad y
el co se brindd quipy

para coccion, de homos, de rebanadora eléctica, etc

Ademés, la nueva jefa también desconocia esos cambios, pero por su experiencia en otras
organizaciones similares conocia de ello; sin embargo, no le informaron que para el personal a su
cargo seria algo nuevo.

e

d
una iniciativa personal de Elia, su nueva jefa, y esto provoco que actuaran contra ella de una forma sis-
Ereizaca Neisjosel Vo ol en GeneallCcnered A aenerar sy ol e
insirucciones. C ituacion que
también fue usada en su contra.
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Inadecuado | Algo
(® | adecuado (a)

Formulacion

Adecuado
(@

Muy
adecuado (a)

4. La temperatura artifcial (clima acorde
alatemporada) en mi area de trabajo es:

5. El ruido para el desarrollo de mi
trabajo es:

Mencione una fortaleza (1o que se hace bien) con base en esta dimension:

Mencione una oportunidad (algo por mejorar) con base en esta dimension:
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Escalonamiento y ciclo de Necesidades

.
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2 Estudio de rigurosidad de la
instruccion de trabajo

Asignasion de tarea por andlisis de competencias de
os trabajadores

Capacitacion de trabajadores

oot
Croee

e e
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Escriba su concepto de clima laboral.

&Por qué es importante que las organizaciones realicen un estudio de clima laboral?

£Cudles son las diferencias entre los principales enfoques  del clima laboral (estructuralista, sub-
jetivo y sintesis)?

&Por qué?.

£Qué ventajas y desventajas tiene la aplicacién de un estudio de clima laboral online?
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12. Sugerencias o recomendaciones.

Para uso exclusivo de la docenci:

Nombre del alumno:

Fecha de elaboracioi

Firma del catedratico:
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Il. Seccién de formulaciones.

Acontinuacion enconirara una serie S R T B
teste de acuerdo ala siguiente escal

1 2 3 4 5
Muyen | Endesacuerdo | Nimuyde Deacuerdo | Muy de acuerdo
desactierdo acierdo, ni muy
en desacuerdo
Factores: [a]2]3]a]s
Factor: Valores

1. ¢En la empresa donde usted labora se fomenta la innovacion?
2. ¢En la empresa donde usted labora se promueve el trabajo en equipo?.

3. ¢Para la empresa donde usted trabaja lo mas importante es el cumpli-
miento de_metas?

Factor: Creencia

4. ¢Cree usted que para ingresar a la empresa se necesita una recomenda-
cion o influencia interna?

5. ¢Considera usted que el salario que recibe por su labor en la empresa
es el adecuado?

su trabajo?

7. ¢Cree usted que la empresa le permite aprender y progresar como per-
sona?
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4. ¢Qué son los grupos de interés o stakeholders?.

5. ¢Cudles son los pasos fundamentales en el proceso de generacién de un modelo de gestion
para los grupos de interés de Ia organizacion?
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Un trabajo

Colegas
cooperadores favorables de trabajo

estimulante
intelectualmente:
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D1:

Alternativas de respuesta

5.

Mencione una fortaleza (1o que se hace bien) con base en esta dimension:

Mencione una oportunidad (algo por mejorar) con base en esta dimension:
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3.1 Importancia del cambio hoy en dia

Unidad 3

d y adaptabilidad planeada en la

actualidad organizacional

El paradigma del cambio: flexibi

3.2 {Qué entendemos por cambio en las organizaciones?

3.3 ¢Por qué nos resistimos al cambio?

3.4. Laflexibilidad como recurso para el cambio

3.5 La adaptabilidad como una forma de aprender

3.6 ¢ Cambio planeado? Estrategia para administrarlo

3.7 Ejercicios de integracién

3.8 Evaluacion sumativa
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¢Qué factores considera que pueden ser obstaculos para tales cambios?

Nivel personal Nivel organizacional

¢Por qué es importante que usted sea un agente de cambio en su organizacién? Mencione por lo
menos dos puntos.

Para uso exclusivo de la docencia:

Nombre del alumno:

Fecha de elaboracion:

Firma del catedratico:

a: este ejercicio es para uso académico, y para su revision puede contemplar o siguiente
autoaplicacion (en el mismo texto), asi como la entrega adicional de 15 aplicaciones, 15 gréficasy.
15 cu

irantes de reflexion. Asimismo, se puede integrar un folder de ello con una reporte acorde
con lo que estipule el docente.
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Paso 5. Una vez obtenida la puntuacién total de cada estilo de liderazgo, para cada uno
de estos apliquela siguiente formula operativa, Recuerde que se debe realizar una ope-

racion para cada participante. Formula general:

Resultado obtenido del estilo + 50 x 100

Estilo de transforma

suma
de la puntuacion Puntuacién tope: Resultado:
50 X100
Estilo transaccional
Suma
de la puntuacion Puntuacién tope:

50 X100
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Caso de apoyo: Investigacion de Hawthorne Works.
Coordinado por Elton Mayo

En Hawthorne Works encargaron un estudio para comprobar Ia posibilidad de incrementar Ia pro-
ductividad de sus rabajadores por medio de aumentar o disminuir las condiciones de iluminacion
ambiental. La productividad de los trabajadores parecio aumentar en el momento en el que se
instauraron los cambios, y esto no s6lo se produjo cuando los niveles de iluminacion eran aumen-
tados, sino también en aquellos casos en que la luminacion se reducfa.

No obstante, cuando se concluyd el estudio los niveles volvieron a la normalidad. La ex-
plicacion sugerida fue que la mejora en la productividad no se debi6 a los cambios operados.
sobre los niveles de iluminacion, sino al efecto motivador, que supuso entre los obreros, el
saber que estaban siendo objeto de estudio. Aungue el estudio acerca de la iluminacion der
lugar de trabajo supuso la base del efecto Hawthorne, también se evaluaron otros cami
TR ] T T P T3 A S e
los el sueo, & incluso el rasiado y elocalzacion de 2 d‘slmlas secciones. Todas estas
alteracione:

té

us6 para hacer referencia a estas mejoras de pmducllvmad de breve du-
racion relacionadas con la reactividad psicolégica.
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Los programas implementados para generar altos niveles de satisfaccion y compromiso de
parte de sus colaboradores se figen por un pilar estratégico: “potenciar a Ia organizacién’, el
cual posee objetivos claros que apuntan a reencantar a la gente, reforzar valores corporativos,
potenciar una actitud de servicio enfocada al drea comercial, mantener activos [os canales de
comunicacién, implementar el modelo de gestion por competencias y desarrollar talentos. De los
objetivos se derivan planes, programas y acciones, entre las que destacan:

Seguridad
La creaci6n del Departamento e prevencion de riesgos de la compatila permitio centralizar el con-
trol de los indices de accidentes, asi como la creacion de planes y programas tendientes a reforzar
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B p e o BT Adb e e D Gy B
de mayor indice de oportunidad son: Capacit ;
74.88%, Espacio fisico con 76. sy ¥ Motivaci6n extrinseca con 77.77%. En cambio, las dreas =
caracterizan por mayor fortaleza son: Trabajo en equipo con 84.66%, Identidad con 85.66%y Toma.
de decisiones departamentales con 89.22%. Esta grafica (figura 5-7) ilustra de manera clara que.
necesario empezar a desarrollar técticas para desarroliar el talento humano, ya que sin una ca-
pacitacion adecuada y sin motivacion extrinseca el personal suele mostrar actitudes de apatia, asi
como un bajo nivel de logros, Io cual tiene un impacto considerable tanto en la productividad como.
en el servicio. Sin embargo, existen activos muy importantes para la organizacién como la toma.
de decisiones, identidad y trabajo en equipo, los cuales se pueden converti en pilares importantes.
para prevenir acciones poco fructiferas.
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21 Percepcion del
talento humano
sobre el rabajo.

2.2 Importancia de
comprender la
interaccion de la
personalidad en las
organizaciones para

25 Evaluacion
sumativa

Unidad 2
Perspectiva sobre la competi-
tividad del factor humano: eje
central de las organizaciones

2.4 Desarrollo de 2.3 Relevancia de la
habilidades/ aptitudes gesiidn y desarrollo
en direccion ala de la actitud para la

competitividad competitivi
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Unidad 1

Panorama sobre el abordaje del comportamiento humano en las

organizaciones: antecedentes, definiciones y teorfas

11 Antecedentes de mayor relevancia
sobre el abordaje del comportamiento
organizacional.

12 Quées el comportamiento
organizacional

13 Vinculacion del comportamiento or-
ganizacional con otras disciplinas y
teorias.

14 Ejercicio integrativo:
Cuadrante de autores.

15 Evaluacion sumativa.
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Nivel

Descripcion

10 | Estetipo de cultura se caracteriza por:
1. Valorar medianamente fa innovacion, el trabajo en equipo y los resultados mas que
el proceso.

9 2. Creer tener més o menos lo necesario para trabajar, por una remuneracion dentro
el ago norma  por ayuda.rlatva e puede dat una ‘palanca’.

3. percibir

8 4. Tener horarios y vestuario s Pocos castigos severos ante una falta.

S i e (e b b Gl R
ina buena labor y por jenen I

7 res acerca de Ias simbolos de la empresa.

6. Tener una coherencia relativa entre sus acciones y su mision, por dar igual opor-
tunidad al personal externo e interno para ocUpar puestos vacantes, asf como por un

G escaso interés en el desarrollo personal y profesional

5 Este ti po de culura se caracteriza por:

1. No vabrar la innovacidn,

" 2. Creer no tener o necesario para trabajar, por una mala remuneracion, asf como por
la inutiidad de tener una "palancar para enta.

3. Percibir o tener autonoma, colaboracion i desarallo personal en fa empresa.

G 4. No tener horarios y vestuario fjos, asi como por no utiizar castigos severos.

5. No celebrar fechas especiales como la navidad, no utlizar premios para incentivar
una buena labor y por el desconocimiento de los simbolos de la empresa que tienen

2 Ios trabajadores.

ner una coherencia felativa entre sus acciones y su mision, por preferr personal
1 interno, asi como por el desinterés en el desarrollo personal y profesional.
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Paso 2. Escriba su 0

6n acerca de las siguientes reflexiones a fin de apoyar al subdirector.
Primera reflexion:

el oosicentale delelnerviso ereral el Esial Knccntelee delecan
autoridady Incluso, implica q p general
et i procurando un buen manejo de los estios de

érea; también, 3 yespe-
cificas, a fin de lograr los objetivos trazados. Desde su particular punto de vista ;Como puede
resultar afectada esta tarea el supervisor en el corto plazo (efercer su liderazgo)?

Escriba su punto de vista con base en los resuitados obtenidos enla prueba y entrevista.
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‘Adaptacion de modelo estadistico

Paso 4. Examine, junto con el participante, tivos indicados en cada uno de
Una vez que tenga ubicado el reactivo coloque en la celda correspondiente el resultado que se
ponders en el cuestionario. Por tlimo, elabore el calculo de cada dimension.

Cuadrante
dela
dimension

i ivo |~ Sumatoria

3 6 9 u 1 16 18 (de cada
ponderacién

Absorcion: al reactivo)

Puntaje
quese
asigno al
reactivo:

Calcule el resultado de la dimension de Absorcion.
esultado de la sumatoria: -

Cuadrante | Reactivo | Reactivo | Reactivo | Reactivo | Reactivo | Reactivo | Reactivo | Sumatoria:
dela 1 a 8 12 15 17 19 (de cada

dimension
\

igor al reactivo)

Puntaje
e se
asigno al
reactivo:

Calcule el resultado de la dimension de Vigor.
Resultado de la sumatori
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ara la realizacion del producto integrador de aprendizaje es necesario tomar en cuenta los.
saeries s
mbre de la empresa, organizacion o institucion.
- Nombre del programa.
+ Resumen ejecutivo de la propuesta de proyecto (250 palabras minimo).
. . (150 palabras minimo).
- Razones que motivaron la oyecto fnimo).
- Descripcion detallada del proyecto (500 palabras minimo).
- Conclusiones, lecciones aprendidas y desafios futuros (150 palabras minimo).

yunavezq
Yecto, se sugiere compartirlo en clase, a fin de iniciar una sesion de discusion sobre los proyectos
elaborados y la pertinencia de aplicarlos en sus actuales o futuros lugares de trabajo

Para uso exclusivo de la docenci

Nombre del alumno:

Fecha de elaboracion: —____ Firma del catedratico:
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Actividad 11
Caso ilustrativo: De la definici6n a la prediccion

Instrucciones: elabora, de manera individual o en equipo, la siguiente evaluacion formativa.
Deben basarse en la perspectiva de Amorés (2008) y de acuerdo con el siguiente caso.

Caso 1 ¢Qué pasa con el empleado?

Un operador dedicado a labrar metales ha incurrido en ciertas !allas et dentro de la
planta, tales como: no tener revis:
de la maguinaria y no cumplircon el uso de equipo de segridad (supvesnres auditvos, cascay
SRR Sna i SR C LG R LG E (e
de riesgos y durante | ostrado respecto.
o s ol empleado cuenta con més T5afos de experiencia y sus s
usualmente son de una persona adaptable, eficaz y orientada a las soluciones, incluso se le
considera un "lider oculto”, ya que un buen ntmero de empleados lo respetan y reconocen
como alguien con apertura, democracia, firmeza y persuasion. La cuestion es que, itimamen-
te, este empleado esta desmotivado por situaciones personales (tiene una hila adolescente
Wt o de lid toritario). Esta situacion no pue-
de sequir, ya que impac a de manera negativa en [as polficas de la empresa, en las cuales se
plantea la relevancia de mostrar que la sequridad es vital, asi como el cuidado de un ambiente
impio y ordenado,
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Caso de apoyo a la lectura:
ion aplicada

Una interesante investigacion acerca de la relaci6n entre cultura organizacional, liderazgo y habil
dades gevenma\es lue conducida en universidades de Iran por Mozaffari (20087 Este investigador
buscaba establec Ia cultura y
los estilos de Ilderazgn y habilidades gerenciales de sus directivos.

Para realizar su investigacion, Mozatfari (2008) utilizo tres instrumentos elaborados por los
autores Cameron y Quinn (1999), con el objetivo de evaluar Ia congruencia entre cultura, estilo de
liderazgo y habilidades gerenciales. En primer lugar utiizaron el Instrumento de evaluacion de cul-
tura organizacional, el cual, como ya se explic, clasifica a as culturas organizacionales de acuerdo
con cualro tipos generales: cultura de clan, jerérquica, de mercado y adhocratica.

n sequndo lugar, Mozafari (2008) utiiz6 el Instrumento de evaluacién de habilidades gerencia-
les, a través del cual es posible evaluar las habilidades administrativas mas importantes para cada
i de cultura argan\zaclnna\ Por ejemplo, para Ia cultura de clan las habilidades administrativas.

bildad y desarrollo de
o para o adhacrénca Se anaiizan la buena admi EIEITG DITTELD AT
jerarquica, se evaliiar
mramon 5|s(emas (eIt e by e e el cmmra de mercado serian la buena
nte y energizacion de empleados.
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Paso 8: elaboracion del informe; para ello se propone la siguiente estructura.

Debe incluir:
+ Logos
+Tema
Portada - Nombre de o integrantes
+ Imagen alusiva al tema
 Fecha de elaboracion
Indice Incluye los temas esenciales de contenido y pagina.
Breve resumen del trabajo (extension minima de media cuadri-
Resumen o
se fedactar en forma de
pregunta.
::"::z"f::s + Objetivos particulares (véase el punto 7). 7.
& - Justificacién del proyecto (extensién minima de media cuadri-
)
Defin
+ ¢Quiénes participaron?
Metodologia + zDénde se llevd a cabo el estudio?/ escenario.
+ ¢Con qué instrumento se realiz6 el estuddio?
+ £Gémo se llevé a cabo?/ Pracedimiento.
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Cua\qurev caracxensnca
psicolégic
pronostcar erenies i
individuales en situaciones
futwras o proximas de
aprendizaje.

El conjunto de condiciones que
hacen que una persona sea
especialmente idonea para
realizar una funcion determinada.
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Escala sobre clima laboral

Notas aclaratorias:

- El presente proyecto tiene el objetivo de conocer su sentir acerca de ciertas dimensiones o
procesos con los cuales interactia diariamente.

Es importante mencionar que sus comentarios serén manejados a nivel anonimo y confiden-

cial. Ante ello, le solcitamos que conteste Ia encuesta de manera honesta y sincera.

+ Los resultados que se obtengan seran utilizados para la mejora continua.

- Gracias por su participacion y enriquecimiento al presente proyecto.

1. Datos del informante clave:

Género: Mo F
Tipo de contrato:
Eventual Antigedad:
Tiempo completo __ 0a3afios
Personal de confianza. _ 4a7afios
Personal directivo __ Ballafios
_ om _ 120més
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Actividad 4.1 Gufa DC

Diagnosis de cultura laboral

Instrumunes de forma individual 0 en modelo cooperativo, desarrollen el siguiente ejercicio de inte-

gracien unidad. ara 25 personas.

Nota: estimado lector, es necesario au(oaphcavse previamente el ejercicio a fin de lograr una mejor
y desarrollarlo de forma mas eficient

Modelo de elaboracion: Alvaro Ascary

+ Paso 1. Solcitar una entrevista con na persona clave de una organizacion, a fin de propo-

nerle itura laboral. Es que este ejercicio se realizara con
fines acadeémicos o de formacion profesional.
-« Paso el
ra sellada por una
tividad acad Ia carta servird
+ Paso 3. Aplicar la encuesta de Evaluacion de cultura organizacional (Olmos. TR E AT
un total de. e de ala

que
se debe tomar en cuenta lo siguiente:
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Ill. Formulaciones especificas:

[ AT TR
de su urgamlacmn e A e indique la respuesta segtin consider

D1: Espacio fisico
Favor de especificar el espaciofisico a que hace referencia:

Inadecuado | Algo Adecua-

} o Wy
ESmulacion adecuado a) | do (a) | adecuado (a)

1. La distribucién del espacio para desarro-
liar mi trabaio es:

2. El senvico de aseo en mi drea de rabajo es:
3. La iluminacién artficial para el desarrollo
de mi trabajo es:

4. Latemperatura artficial (clima acorde a la
temporada) en mi drea de trabajo es:

5. Elruido para el desarrollo de mitrabajo es:
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Para uso exclusivo de la docencia:

Nombre del alumno

Fecha Firma
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6. Introduccion
ala Responsabilidad 6.2 0rigeny 6.3 Definiciones de
social la > idad soci
(RSE) RSE empresarial
T
v
6.5 Buenas
précticas de 6.6 Modelos
6:4Gruposde | | responsabilidad social de gestion de
interés i ilidad social
]
6.7 Etica P ” 6.9 Evaluacion
smpracarl >| 6.8 Casoilustrativo =] e
v
6.10 Evaluacion
sumativa integracion
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atencion, el Jue éstas, asuvez,
formarn parte esencial de ciertos procesos, como por ejemplo el manejo o \as relaciones mna
tiem|

 movimientos, apicacien de Una comunicacien efectiva y aseriva, entre m-as Pava cerrar con
broche de oro, el director expreso: *hay que tener apertura y flexibiidad ante los cambios, pero
q

sin embargo, para ello

es necesario revelar d implica "o que se
q
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cualititativa de un:

Trabajo en equipo

Fortaleza
Unidad laboral.
Participacion y valor de cada miembro del
equipo.
Resultados.
Objetivo comiin para coadyuvar en el for-
talecimiento de la insitucion

mor a la camiseta, identificacion con la
fuente de trabajo.
Apoyo de los compatieros.
Rapidez, apoyo y material a la mano.

Oportunidad
B dreas centrales de
lainstin

e
Realizar nuevos proyectos y comparti
resultados.

Reuniones semanales.

Fome més la importancia de trabajar
ene

Maym vapldez enla aprobacion de mate-

rial
Cuns tancia
Plantear mis ideas segtn la ocasion.
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D4:

Alternativas de respuesta

20,

Mencione una fortaleza (1o que se hace bien) con base en esta dimension:

Mencione una oportunidad (algo por mejorar) con base en esta dimension:
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3. Sugerencias o recomendaciones.

Horario flexible
Se aplica en todas las dreas y especialmente en verano, cuando todos los trabajadores de las
oficinas de Santiago se retiran alas 13:15 hrs. los dias viemes. Estas horas son recuperadas de
lunes a jueves con una extension de Ia jornada.

4. Beneficios para los empleados.

5. Impactos posttivos en la organizacion.
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4.3 Proceso de

44 Fundamentos 4.2 Rasgos clave o
de la cultura ’ y componentes .

y consolidacion

organizacional. dela cunm:‘ e
OIgENIZacN organizacional.

\ g

4.6 Caso ilustrativo 4.5 Cambio 4.4 Diagnostico
dela cultura . de la cultura.

sobre cultura

*

A g

4.7 Ejercicio de

integracion. .

4.8 Evaluacion
sumativa.
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How? ¢Como?
Acciones para resolver a situacion

Paso 3 . Expongan su trabajo en plenaria.
Para uso exclusivo de la docencia:

Nombre del alumno:

Fechadeelaboracion: —__ Fima del catedratico:





OEBPS/Images/116_1.jpg
&Qué pas6 después con los datos y el informe?

Se socializaron entre el personal por medio de juntas y carteles.
e invitd a un grupo de personas a participar en una reunion focal a fin de crear un plan
operativo que incluya acciones, tiempos y responsables tomando en cuenta las debilidades o
fortalezas de la organizacion.
En resumen, se emprendieron acciones encaminadas a la creacion de un modelo de cambio
ado.

planeac

El sentir del [ dinamico, metodo-
Iegico yabjetivo, ya que un estucio de este tpo sirve como un elemerto externo que brinde infor-
macién a la organizacion para & las les; incluso,

se considera un termometro de la situacion actual que se vive en fa cotidianidad e
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Practicas Empleados Resultados

il [
Estructura o ] Calidad del producto yfo
[ organizacion L] motvacién H senvico
Funcionalidad de los = g
il proceses [] Engagement ["] Responsabilidad social

[] Ejecuciones de latarea [ Inteligencia emocional || Sustentabilidad
Recursos humanos y
O materiaies [] calidad de vida laboral
[ Bienestar psicologico
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e qué manera el especialista en comportamiento urqamzac\nnaj puede ser consciente, en su
ejercico profesional, de.

5. ¢Cudles son los grupos de interés de la organizacion en la que labora? Elabore n esquema de
la relaci6n que estableceria con ellos.

Para uso exclusivo de la docencia:

Nombre del alumno:

Fechadeelaboracion: —___ Firma del catedratico:
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Ejemplo:

Formulaciones

Puntuacion

Como lder, prefiero cooperar.

‘Como lider, prefiero negociar.

Empezamos..

Formulaciones

Puntuacion

Como lider tengo la mision principal de mantener la estabilidad.

‘Como lider tengo la mision principal del cambio.

Puntuacion

‘Como lider debo propiciar acontecimientos.

Como lider debo facilitar los sucesos.

Puntuacion

Formulaciones

tativo por su trabajo.

Me preocupo por lo que mis seguidores quieren en I vida.
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Formulaciones

. En mi trabajo me siento lleno de energia.

Me siento fuerte y vigoroso en mi trabajo.

1
2
3. El tiempo vuela cuando estoy trabajando.
2
5.

Mitrabajo me entusiasma.

eTCuando estey habejendo oido odolo e pclne aes
dedor de mi

7.Mi (rahaja me inspira.

8. Cuando me levanto por las mananas tengo ganas de ir
a wrabajar.

9. Soy fllz cuando estoy concentrado en m rabalo.

10. Estoy orgulloso del trabajo que hago.

11. Estoy involucrado en mi trabajo.

L A G D e 6

13 Mi flabalu es retador.

15 suy muy persistente en mi trabajo.

16. Cuando estoy trabajando disfruto tanto que me cuesta

T 5 =

18, Disfruto de mi trabajo cuando estoy concentrado.

19. Cuando estoy trabajando no me canso féciimente.

20. El trabajo que realizo tiene un significado para mi.
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1. ¢Por qué es [

2. ¢Qué otras disciplinas han hecho grandes aportaciones al desarrollo del comportamiento or-
ganizacional

3. ¢Qué principios de Frederick Wilson Taylor (1856-1915) son importantes para las organizacio-
nes de hoy en dia?
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Caso de apoyo a la lectura de apoyo:
La flexibilidad en una. con presencia

En el periodo 2008-2010 una universidad privada de Monterrey con mas 40 afios de permanencia
en México se enconiraba en una situacion complicada, ya que Ia matrcula estudianti se habla

extranieros a un nivel de 40%, todo
ello debido a la inseguridad por Ia cual pasaba el pais y las crisis financieras que han impactado en
s bolsillos de los padres de familia.

Ante ello se implementé un plan estratégico que inclua las siguientes estrategias y tacticas: a
nivel administrativo se realizaron ajustes de costos internos para ofrecer nuevos y atractivos pla-
nes de pago alls pades de fanila; y en el plano elicativo s offecieron nuevos planes educali
vos enlinea Estas propuestas impactaron
en el personal ducen(e ya que ahora tenian que hacer uso de las TIC, lo cual no realizaban con
regularidad e incluso tenian sus reservas o quiz miedo. Pero con el paso del tiempo y la buena.
adecuacion de las estrategias, la mayoria del personal opté por capacitarse y mostrar flexibilidad
ante el nuevo reto. Al dia de hoy, el incremento de alumnos es notable, e inclusive, estas medidas
impactaron de manera favorable en otro tipo e cliente que no se tenia contemplado, el empleado
de carera trunca, quien no podia adaptarse a los tiempos para estudiar.
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‘A continuacion se organiz6 un equipo: DECO, de comin acuerdo entre el consultor y la alta di-
reccion. Entonces:Se conformo un equipo (equipo de clima organizacional) para desarollar el
proyecto denominado DECO. El objetivo del mismo consistia en velar por el buen desarrolio del
proyecto con base en funciones clave de los miembros (consultor y capital humano clave de fa
organizacion) y un sistema de monitoreo muy estricto.

Bajo el esquema de mentoring, el consultor y el equipo DECO crearon el trayecto estratégico.
A continuacion se describen algunos de los puntos que se disefiaron:

¢Hacia donde?

Visi6n: Ser un proyecto que escuche al capital humano y contribuya al proceso de la toma de
decisiones de la organizacion X.

isién: Pulsar el sentir humano de la organizacion apoyado en un modelo sistémico de ciima
organizacional.

Objetivos particulares

Identificar a percepci6n del talento humano sobre el cima laboral a nivel general, incluyendo
género, puesto y antigle

Identificar la

anivel género, puesto y antigliedad.

Determinara por dimensién.
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6. ¢De qué manera puede una empresa reflejar una acttud comprometida con la sociedad?

7. ¢Cual es Ia funcion e importancia del cdigo de ética en una empresa?.

8. Elja uno de los modelos de gestion de la responsabiidad social descrito en esta unidad e inves-
tigue mas acerca de éste. Una vez que haya realizado la biisqueda, elabore un mapa conceptual
con la informacion que considere mas relevante.
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Fase Il Pensamiento | | Fase IV: Operacion

con estrategia «Diusion el
Encomite, se defnen | | proyecto en toda ia
Ias dimensiones Grganizacion:
;mum«mw evalary se +Antes de la
iemo) en i ual | | esiablecen s apicacion e binda
se fincaran estategis para una sensivleaciony

molvacién con el fn
e claifcar el
objetvo realcel
proyecto y evitar
falsas expectativas
« Aplicacien del

apicacion previa. o
ejemplo, se determina
Ialogsica, i
apicacion serd por
arupos e 15, de-
manera on i, etc.
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IIl. Estrategias previas a la aplicacion.

El instrumento se presento al equipo DECO para contar con su valioso punto de vista; inclu-
50, previamente se recurri6 a los lineamentos que marca la validez, en este caso la de cons-
tructo y contenido (juicio experto). Una vez que se compartio esta informacion se procedio a
establecer un pensamiento estratégico acompanado de acciones a considerar antes de la apl
caci6n; por ejemplo: aplicacion a grupos de 15 personas, conservar el anonimato y confiden-
cialidad del instrumento, que los aplicadores estén presentes para de aclarar las dudas de los.
participantes, cuidar las condiciones fisicas del escenario de aplicacion (temperatura, ya sea
fio o calor), socializar el proyecto entre todo el personal semanas antes, entre otras acciones.

IV. Aplicacién y tabulacién

Se aplco bajo las condiciones establecidas con anterioridad y de forma presencial; ademas.
se cuidaron las condiciones del escenario y antes de Ia aplicacion se fealiz6 una sesion de
sensibilizacion con los participantes a fin de aclarar abjetivos y expectativas de ambas partes.
- Una vez contestados los instrumentos, los datos fueron filtrados por medio de metodologfas.
cuantitativas y cualitativas con el apoyo de modelos estadisticos.

V. Elaboracion del informe.
Se procedi6 a la elaboracion de un informe ejecutivo, cuya peculiaridad fue la inclusion de datos

especificos acerca de las fortalezas o debilidades de la organizacién. A continuacion se presentan
algunos ejemplos breves de la riqueza que brinda este modelo.
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Paso 6. Realizar gréficas de los resultados/porcentaje obtenidos. Se debe hacer una grfica por.
participante.

1-20% Tendencia ala muy baja preferencia.
21-40% Tendencia a la baja preferencia.
41-60% Media tendencia.
61-80% Tendencia a la alta preferencia.
81-100% Tendencia ala muy alta preferencia.

100%

0%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

Transformacional Transaccional
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9. Sugerencias o recomendaciones.

10. Beneficios para los empleados. Toman muy en cuenta las capacidades laborales y humanas
de los empleados, dejando a un lado Ia edad, sexo y religion.

11. Impactos positivos en la organizacién.
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Cuadrante de operacionalizacion de dimensiones (COD)

&Que se deben evaluar?

Lineamentos de acciones a contemplar antes de la aplicacion (check list)
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£C6mo se encuentran las dimensiones?

Clima laboral por dimensién

Trabajo en
eauipo.
70 =3 5% | e

cotmion | snions | et | vt |

En sintesis:

Se debe mejorar en: Se deben seguir haciendo:

Capacitacion. + Acciones para la identidad.
Espacio fisico. + Fomentar el trabajo en equipo.
+ Motivacién.
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Como resultado, el ambiente aboral se torn6 muy tenso y se suscitaron discusiones fuertes
en donde las cocineras eran la principal resistencia, ya que no atendian B
iso a cualquier asignacion de tareas. Incluso, hacian ver a su nueva jefa como.

autocraticay consideraban que se sobrepasaba en sus peticiones.
varias ocasiones Elia trat6 de informar a los responsables de I organizacion y les recomen-
6 que hablaran con la gente; también solicits una descripcion de las responsabilidades de cada
puesto, pero todo ello fue en vano. Incluso, estas peticiones fueron percibidas como insubordina-
cion. En este sentido, conviene mencionar que las descripciones del puesto en realidad son una
de las formas que permiten a los directivos plasmar su iderazgo en todos los sentidos; es decir, de

I al definir asi com i

areas de competencia. Por o tanto, se trata de un mecanismo mmspensab\e de control mediante el
cual las diferentes 4reas de responsabilidad pueden ser def
e bR DDy EhID que se sinti6 atacada y sin apoyo.
Esto legitimd atin més acoso de las cocineras y demés personal, quienes lo interpretaron como:
"Los duefios y jefes BT e B e U e an s

picoterror que finalmente hizo que Elia perdiera totalmente su autori
e ey S e S G e S e parte en Ia cotidia-
nidad y el clima laboral fue en decadencia. Ante ello, el duefio de la empresa solicitd a Elia que le
diera una explicacion. Esta peticion hizo que T ety ribunal, pues cada vez
que explicaba algo, el duefio se lo rebatia con una orfentacion de comunicacion agresiva-asertiva.
Simplemente Efia no logré explicar la situacion; al contrario, su estilo de liderazgo fue citicado. E1

caso es que ha pasado un afio y esta situacién sigue.
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dadas: para ello se comparte

Paso 4. Diseflo del
unmodelo. i
como las alternativas de respuesta inicien con una percepcion inadecuada hasa llegar a algo

muy adecuado. El siguiente es s0lo un ejemplo:
Formulacién Nada Algo Motivado(a) | Muy motivado
motivado (a) | motivado (a) @
Las funciones que realizo en la 1 2 3 2
organizacion me hacen sentir:
Formulacion Inadecuado Algo Adecuado (a) Wy
@ adecuado (a) adecuado (o)
El servicio de aseo en mi drea 0 1 2 3
de trabajo es:
a partit de valores desde 1.a 4 puntos. Aligual de

De esta forma, |
04a3, la decision dependera de usted o de su mentor.






